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Abstract 
In this project we aim to investigate, whether changing ministers affect the everyday work routines and the 
continuity in a ministry. We have chosen to investigate the said topic in the Danish ministry of taxation, due 
to the fact that this ministry has experienced change of ministers eight times over the course of the last 5 
years – between 2010 and 2015. 
Our problem statement is as follows:  
How has the changing of ministers in the ministry of taxation affected the working routines of the officials, 
and how has it affected the continuity? 
In order to answer the most essential question to our problem area, we have utilised empirics, which we 
have obtained through informants. These informants are the former head of department in the Ministry of 
Taxation, Peter Loft and two employees at SKAT, Anne Sophie Springborg Stricker and Neel Grønlund. 
Another implication, which we investigate in this project, is how a strong or weak minister affects the ministry 
in which they work. Conclusively we examine if the above-mentioned implications will lead to civil servants 
gaining more powers in their respective ministries. In order to provide a satisfactory analysis and discussion 
of the problem area, we utilise 4 different theories. Max Weber’s model of bureaucracies, Logic of 
Appropriateness, The Principal Agent Theory and the Management Paradigm New Public Management.  
By utilising these methods and theories, we can through our analysis and discussions conclude that the 
frequent changing of ministers does not have any negative implications for the every day working routines 
and continuity in the ministry of taxation. Even though experts fear that civil servants gain more powers, 
through these frequent changes in ministers, it is not the case. The civil servant will always support his 
minister, as long as it is within the law. 
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Resumé 
I dette projekt bliver det undersøgt, hvorvidt skiftende ministre i et ministerium påvirker arbejdsgangene og 
kontinuiteten i det givne ministerium. Vi har valgt at undersøge dette i Skatteministeriet, da det er et 
ministerium, der har skiftet minister 8 gange over de seneste 5 år – fra 2010 til 2015.  
Vores problemformulering lyder således: Hvilken indvirkning har udskiftningen af ministre på 
embedsværkets arbejdsgange i skatteministeriet, samt kontinuiteten i ministeriet? 
Vi arbejder socialkonstruktivistisk og går socialkonstruktivist til værks for at besvare denne opgave. 
I denne besvarelse beskriver vi først og fremmest Skatteministeriets opbygning og hvordan 
embedsmandsrollen har ændret over tiden.  
For at besvare det mest væsentlige og essentielle i vores problemformulering, har vi gjort brug af vores 
empiri, som vi har opnået gennem informanter. Disse informanter er den tidligere departementschef for 
Skatteministeriet, Peter Loft og to ansatte hos Skat, Anne Sophie Springborg Sticker og Neel Grønlund. En 
anden problematik vi undersøger i dette projekt er hvordan en henholdsvis stærk eller svag minister har en 
indvirkning på det pågældende ministerium, de sidder i. Til sidst undersøger vi om de pågældende 
problematikker resulterer i mere magtfulde embedsmænd. 
For at give en fyldestgørende analyse og diskussion af disse problemstillinger, gør vi brug af 4 teorier. Den 
første er Max Webers bureaukratimodel og Logic of Appropriatness, Principal-agent teorien og New Public 
Management.  
Ved brug af disse metoder og teorier, kan vi gennem vores analyser og diskussion konkludere, hyppige 
ministerskift ikke har nogen negativ betydning for arbejdsgangene og kontinuiteten i Skatteministeriet. 
Selvom eksperter frygter, at embedsmændene tilegner til magt, ved hjælp af disse hyppige ministerskift, er 
dette ikke tilfældet. Embedsmanden vil til enhver tid stå bag sin minister, så længe det er inden for 
lovgivningens rammer. 
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Kap. 1  
 
1.1 Problemfelt 
I vores problemfelt vil vi redegøre for vores motivation for valg af dette emne, og hvorfor vi netop mener, at 
det er en spændende problematik at undersøge. Vi vil endvidere indlede vores projekt ved at redegøre kort 
for, hvilke problematikker vi mener kan forekomme i Skatteministeriet, samt vores hypotese for projektet. 
Vi vil herefter komme ind på vores problemformulering og arbejdsspørgsmål, samt begrunde vores fravalg 
og tilvalg gennem vores positive afgrænsning. Ydermere er der tilkoblet en læsevejledning til projektet.  
 
Dette projekt startede med en interesse for det overordnede emne embedsmænd i den danske 
centraladministration og hvordan deres rolle har ændret sig de seneste år. Herefter havde vi behov for at 
konkretisere emnet. Vi kom derfor frem til det fokus, som vi har i dag; nemlig hvilken indflydelse de skiftende 
ministre i Skatteministeriet har haft på netop dette ministerium. 
Vi fandt Skatteministeriet specielt interessant, da det har haft hele 5 forskellige ministre i denne 
regeringsperiode. Dette var vores baggrund for at samle noget empiri omkring netop, hvad skiftende ministre 
gør ved arbejdsgangen, og hvordan det mere generelt påvirker ministeriet. Derudover valgte vi 
Skatteministeriet, da vi blev stillet et interview med Peter Loft i sigte med ret stor sandsynlighed. Da Peter 
Loft har været departementschef i netop Skatteministeriet i mange år, virkede det derfor åbenlyst at vælge 
dette ministerium, da han naturligvis har stor indsigt i netop vores problemfelt.  
Vores interesse til dette emne bundede endvidere i en nysgerrighed om, hvilke konsekvenser disse skiftende 
ministre har for et ministerium og specielt Skatteministeriet. Vi kender det alle fra vores eget civile job, når 
man får en ny chef. Der er en tilvænningsperiode, hvor tingene måske kører lidt langsommere, da en ny chef 
skal sættes ind i kulture og arbejdsgangene på den nye arbejdsplads. Derudover er der måske en fare for, at 
chefen bringer nye tiltag til arbejdspladsen, der direkte gør ham eller hende upopulær, hvilket endvidere går 
ud over arbejdsmiljøet. Vi havde den antagelse, at man til en vis grad måtte kunne videreføre disse mulige 
problemer til et ministerium. Det må derudover tænkes, at de mulige problemer man kunne se på en 
almindelig civil arbejdsplads, ville have endnu større konsekvenser for Danmark generelt, hvis de forekom i 
et ministerium, da disse problemer ville kunne skabe konsekvenser for os alle. Specielt Skatteministeriet har 
en stor betydning for mange danskere. 
Vores startende motivation har endvidere skabt grobund for, at vi vil undersøge, om disse skiftende ministre 
muligvis kan give mere magt til embedsmændene, da de måske kan overtage nogle vigtige arbejdsopgaver. 
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1.2 Indledning  
Det er meget forskelligt, hvor lang tid en minister sidder. Der kan blive skiftet ministre under en 
regeringsperiode. Nogle ministre sidder under en hel regeringsperiode, mens andre sidder et par måneder.  
Under den nuværende regering har der dog været hele fem forskellige ministre i Skatteministeriet. 
Ministrene er blevet udskiftet af vidt forskellige grunde. Nogle er blevet udskiftet, fordi de har fundet et nyt 
job. Andre simpelthen fordi deres parti er trådt ud af regeringen. De mange udskiftninger i Skatteministeriet 
leder til et spørgsmål om, hvilke konsekvenser dette medfører for et teknisk tungt ministerium som 
Skatteministeriet. Som det er blevet problematiseret af flere nuværende og tidligere ansatte i 
Skatteministeriet, så opstår der, qua de mange udskiftninger af ministre i ministeriet, en række 
problemstillinger (Hannestad & Borre:2014).  
En af de problemstillinger, som kan rejses er, at der på baggrund af de mange udskiftninger muligvis overgår 
mere magt til embedsværket. Embedsmandsrollen har gennem det seneste århundrede ændret sig markant, 
hvilket kan ses i de arkæologiske lag, jf. afsnit 4.1.4. Embedsværket arbejder altså nu sammen med ministrene 
på en anden måde. Denne problemstilling kan yderligere begrundes med, at Skatteministeriet i særdeleshed 
må betragtes som et teknisk tungt ministerium. På grund af dette tager det med stor sandsynlighed længere 
tid for en minister at blive sat ind i tingene i netop Skatteministeriet i forhold til mange andre ministerier. 
Derved kan flere arbejdsopgaver altså blive skubbet over til embedsværket i den tid, en ny minister skal bruge 
på at blive sat ind i arbejdsgangene i ministeriet. Hvordan embedsværket håndterer disse arbejdsopgaver, 
og om det giver dem mere magt, kan diskuteres og vil blive diskuteret i denne rapport. 
Der kan endvidere være fare for, at de mange skiftende ministre kan gå udover den generelle kvalitet og 
hæmmer kontinuiteten af arbejdet i ministeriet. Der har gennem det seneste stykke tid været en række 
skandalesager, hvor Skatteministeriet eller SKAT har været indblandet. Der har eksempelvis været sagen 
omkring SKATs mange fejlvurderinger af grundværdien for mange huse (Drachmann, 2008).  
Der har været problemer med at inddrive skattegæld for mange milliarder kroner (Lund & Larsen, 2013). 
Dette er blot nogle af de skandalesager, der har vedrørt Skatteministeriet det seneste stykke tid. De mange 
skiftende ministre har med stor sandsynlighed ikke hjulpet med at vende denne strøm af negative sager for 
Skatteministeriet. Som tidligere departementschef, Peter Loft, beskriver det, så er de mange ministerrokader 
med til at puste til den uro, som de mange skandalesager har skabt (Hannestad & Borre, 2014). 
Embedsmandsrollen og dennes samspil med ministeren er noget, der er blevet debatteret heftigt det seneste 
stykke tid. Nogle mener, at embedsværket har fået for meget magt og er blevet for politiseret. Nogle af de 
emner, som denne rapport omhandler, er altså stærkt omdiskuteret i samfundsdebatten for tiden og vi håber 
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på, at denne rapport kan bidrage med en ny vinkel på denne samfundsdebat. Dette er med til at bidrage til 
denne rapports relevans. 
Der er altså en fare for, at de mange ministerskift, der har været i Skatteministeriet det sidste stykke tid, kan 
have haft en negativ indvirkning på arbejdsgangene i ministeriet og derudover rykket nogle arbejdsopgaver 
over til embedsværket. 
 
Hovedparten af vores empiri finder vi i to interviews foretaget af os selv. Det ene interview er med den 
tidligere departementschef Peter Loft, der indtil 2012 fungerede som departementschef i skatteministeriet. 
Det andet interview er foretaget med to medarbejdere i direktoratet SKAT. Disse to medarbejdere er begge 
beskæftiget med ministerbetjening, hvoraf den ene af dem er chef. Vores tre respondenter har vidt 
forskellige erhvervsmæssige erfaringer indenfor SKAT og Skatteministeriet. Dette er et bevidst valg, da vi 
ønsker at belyse vores problemstilling fra flere niveauer og embedsmandsroller. Det er åbenlyst, at et 
ministerskift i nogen grad vil påvirke arbejdsgangene for de embedsmænd, der er i tæt kontakt med 
ministeren. For at belyse om et ministerskift har en reel indvirkning på samfundsmæssige problemstillinger, 
har vi vurderet, at det ikke er nok kun at interviewe nøglemedarbejdere med stor ministerkontakt. Derfor 
har vi valgt også at interviewe to medarbejdere fra direktoratet SKAT i håb om, at de kan belyse den reelle 
indvirkning et ministerskift har på skatteområdet uden for ministeriet. Vores vurdering er, at hvis hyppige 
ministerskift har en faktisk indflydelse på realpolitik på skatteområdet, skal dette som minimum kunne 
mærkes i direktoratet Skat. 
 
Slutteligt vil vi diskutere om opbygningen af ministerierne er ideel med hensyn til ministerskift og indføring 
af ministeren i dennes opgaver. Vores spørgsmål er formuleret på en måde, der sikrer, at vi belyser de 
forskellige relevante institutioner opgaver og roller, der er relateret til vores emne. For at kunne dette, har 
vi valgt at analysere vores problemfelt hovedsageligt ud fra teorierne Logic of Appropriateness og Principal 
Agent Teorien. Derudover bruger vi ledelsesparadigmet New Public Management til at begrebsliggøre og 
beskrive de institutionelle rammer der omgiver Skat og skatteministeriet.  
 
1.3 Hypotese  
De mange ministerskift i Skatteministeriet har haft en negativ indvirkning på arbejdsgangen i ministeriet. 
Derudover tilfalder flere arbejdsopgaver embedsværket, da der skal bruges tid på at sætte den nye minister 
ind i ministeriets arbejdsgange. 
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1.4 Problemformulering  
Hvilken indvirkning har udskiftningen af ministre på embedsværkets arbejdsgange i skatteministeriet, samt 
kontinuiteten i ministeriet? (Det skal vel ikke kun handle om, hvilken indvirkning det har på embedsværkets 
roller?)  
 
1.5 Arbejdsspørgsmål  
1. Hvordan er skatteministeriet opbygget?  
2. Hvordan har embedsmandens rolle udviklet sig over tiden? 
3. Hvad sker der under et ministerskift?  
4. Hvilken indvirkning har udskiftning af ministre i skatteministeriet haft på arbejdsgangene ifølge 
informanter? 
5. Hvilke forskelle forekommer i ministeriets arbejdsgange under henholdsvis en stærk og svag 
minister.  
6. Betyder hyppige ministerudskiftninger mere magtfulde embedsmænd og et svækket ministerium? 
 
1.6 Positiv afgrænsning  
I dette projekt har vi valgt at fokusere på, hvilken indvirkning de mange udskiftninger af ministre i 
Skatteministeriet har haft på arbejdsgangene i dette ministerium. Vi har valgt udelukkende at holde vores 
fokus på Skatteministeriet og ikke kigget generelt på de forskellige ministerier. Dette har vi valgt at gøre af 
flere grunde. Dette fokus er blandt andet med til at konkretisere vores forskningsfelt. Der er en stor forskel 
på kulturen i de forskellige ministerier, og derfor er der mange faktorer, der kan spille ind, når man skal kigge 
på, hvilken indvirkning udskiftningen af ministre har på et givent ministerium. Det ville være for omfattende 
et arbejde at gå i dybden med alle ministerierne i Danmark og for eksempel kigge på opbygningen af alle 
disse ministerier. Når vi alene har fokus på Skatteministeriet, gør dette altså, at vi kan gå mere i dybden med 
dette ministerium. 
Vores fokus på Skatteministeriet bunder endvidere i, at dette ministerium er et af de ministerier, der har haft 
flest ministre det seneste stykke tid. Det er altså her, man har set en af de største udskiftninger blandt 
ministre i forhold til de andre ministerier. Derfor kan man i høj grad på dette ministerium se, hvilken 
indvirkning disse mange udskiftninger har haft på ministeriet. 
Derudover gør Skatteministeriets arbejdsopgaver endvidere netop dette ministerium spændende. 
Skatteministeriet er nemlig et ekstremt teknisk tungt ministerium i forhold til mange af de andre ministerier 
i Danmark. Dette gør, at det typisk tager længere tid at sætte en ny minister ind i arbejdsgangene i ministeriet 
(Hannestad & Borre, 2014). Der er altså en større fare for, at indvirkningen af et ministerskifte er større i 
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Skatteministeriet end i de andre ministerier og derfor opstår der en mulighed for, at flere arbejdsopgaver 
tilfalder embedsværket under et sådan ministerskifte. 
 
1.7 Læsevejledning  
Dette projekts første kapitel introduceres med et problemfelt, som inkluderer vores motivation, der skal 
tydeliggøre bevæggrunden bag det valgte emne. Derudover vil vi i vores problemfelt danne overblik over 
projektets temaer, og de problemstillinger vi finder mest relevante i forbindelse med vores projekt.  
 
I kapitel 2 vil vi dernæst præsentere læseren for vores metodiske overvejelser. Derefter vil vi forklare, 
hvordan vi har samlet vores empiri gennem interviews. Derudover omfatter kapitel 2 vores 
videnskabsteoretiske overvejelser. Dette kapitel indeholder ydermere vores interviewguide, som vi brugte til 
at indsamle vores empiri.  
 
Kapitel 3 i projektet er vores teoretiske afsnit. Her vil vi redegøre for vores valg og brug af teorier. Her har vi 
valgt at benytte os af 4 teorier, som vi mener, bedst muligt vil kunne være med til at besvare vores 
problemformulering gennem analyse. Derudover indeholder kapitel 3 vores arbejdsspøgsmål. Disse 4 
førnævnte teorier er Webers bureaukratimodel, Logic of appropriatness, principal-agent teorien og New 
Public Managment.  
 
Kapitel 4 består af vores redegørende del, hvor vi først vil redegøre for opbygningen af Skatteministeriet. 
Derudover vil vi beskrive, hvad der sker under et ministerskifte. 
 
I kapitel 5 præsenteres det analytiske afsnit, hvor vi analyserer, hvad der sker under et ministerskrifte ved 
hjælp af vores valgte teori. Vi vil forsøge at trække tråde og sammenkoble vores teori og empiri for at give 
opgaven mere videnskabelig dybde. Det skal endvidere hjælpe til besvarelsen af vores arbejdsspørgsmål. Vi 
vil endvidere forsøge at analysere, hvilken indvirkning de adskillige ministerskift, der er forekommet i 
Skatteministeriet, har haft på arbejdsgangene. Under denne besvarelse vil vi gøre brug af vores empiri, som 
vi har fremskaffet gennem interviews. Dette kapitel vil også indeholde en diskussion omhandlende, om disse 
ministerskift går ind og påvirker balanceforholdet mellem minister og embedsmænd, og om dette er med til 
at svække ministeriet, samt om embedsmændene får mere magt.  
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Vores analyse og diskussion udgør grundlaget for vores konklusion i kapitel 6. I konklusionen forsøger vi at 
besvare problemformuleringen. Vores konklusion er en opsummering på delkonklusionerne fra hvert afsnit. 
Vi vil i konklusionen endvidere komme ind på projektets vigtigste resultatet og pointer.   
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1.8 Projektdesign  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Hvilken indvirkning 
har udskiftning af 
ministre i 
skatteministeriet haft 
på arbejdsgangene 
ifølge informanter? 
Hvordan har 
embedsmandens rolle 
udviklet sig over 
tiden? 
Hvilken indvirkning har udskiftningen af 
ministre på embedsværkets arbejdsgange i 
skatteministeriet, samt kontinuiteten i 
ministeriet?
Anne 
Sophie Springborg Sticker og Neel 
Grønlund.
Hvad sker der under 
et ministerskift? 
Hvordan er 
skatteministeriet 
opbygget? 
Hvordan opfører 
henholdsvis en stærk 
og svag minister sig i 
et ministerium? 
Betyder hyppige 
ministerudskiftninger 
mere magtfulde 
embedsmænd og et 
svækket ministerium? 
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1.9 Begrebsafklaring 
Bureaukrati 
I denne opgave er bureaukrati defineret ud fra Webers bureaukratimodel, som bliver beskrevet i 
teoriafsnittet. Bureaukrati er en systematiseret styreform af institutioner, der lægger vægt på forholdet 
mellem over- og underordnede aktører indenfor den givne institutionelle kontekst.  
 
Centraladministration 
Centraladministrationen er de institutioner, der sikrer at vedtagne politikker i Folketinget bliver 
implementeret i de forskellige grene af forvaltningen. I denne opgave er det defineret ud fra Gyldendals Store 
Danske Encyklopædi. Definitionen lyder således:  
 
”Centralforvaltningen, den statslige forvaltning, som udføres under regeringens ledelse i ministerier, 
direktorater, styrelser mv. I centraladministrationen afgøres mange af de principielle sager mellem borgere 
og forvaltning, og det er centraladministrationen, der udarbejder planerne for den overordnede 
samfundsmæssige udvikling under regeringens  
ansvar(…)” (Den Store Danske: A) 
 
Ministerskift 
Et ministerskift er, når en minister bliver skiftet ud til fordel for en anden. 
I denne opgave skelnes der ikke mellem ministerskift forårsaget af ministerrokader, regeringsudtrædelser 
eller regeringsskift. Da denne opgave har sit fokus rettet mod den indeværende regeringsperiode vil 
ministerskift beskrevet i denne opgave være forårsaget af ministerrokader og regeringsudtrædelse.  
 
Ministerrokade 
En ministerrokade er, når en eller flere ministre træder ud af deres ministerium for at blive afløst af en ny 
minister, ofte fra samme regering. En ministerrokade kan også være forårsaget af, at et eller flere 
regeringspartier træder ud af regering og derfor må forlade deres ministerposter. 
 
Departementschef 
En departementschef er den højest rangerende ansatte i et ministerium under ministeren. 
Departementschefen er en af de medarbejdere i ministeriet, som har mest ministerkontakt og er derfor 
relevant i denne opgave. 
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Direktorat 
Et direktorat er en enhed under et ministeriums ansvar. Et direktorat tager sig af specifikke opgaver af faglig 
karakter og traditionelt ikke af politisk karakter. Et direktorat og en styrelse er det samme. De opererer begge 
under et enkelt departement, posterne i en styrelse og i et direktorat er besat af ansatte fremfor folkevalgte. 
 
Embedsmand 
Også her læner vi os op ad Gyldendals Store Danske Encyklopædis definition på en embedsmand. Begrebet 
embedsmand er gammelt og har ændret karakter gennem tiden. Gyldendals definition lyder således: 
 
”Oprindelig en håndværker, men kom efterhånden til at betyde en kongelig udnævnt person, der skulle 
varetage forvaltningsopgaver. Siden Tjenestemandsloven af 1919 har begrebet embedsmand ikke været 
udtryk for en ansættelsesform, men en dagligdags betegnelse for offentligt ansatte chefer og fuldmægtige i 
centraladministrationen, amtskommuner og kommuner” (Den Store Danske:A) 
 
Sekretariat 
Et sekretariat er i denne opgave den afdeling, der er ansvarlig for administrativt arbejde i et ministerium eller 
i en styrelse. 
  
Departement 
Et departement er det samme som et ministerium. Underlagt ministeren og departementschefen som de 
øverste chefer, hvor ministeren er højest rangerende.  
 
Guy Peters samspilsmodeller 
B. Guy Peters er en amerikansk professor, som har specialiseret sig i at sammenligne offentlig politik og 
administration samt amerikansk offentlig administration. 
I sin forskning har Peters udviklet fem samspilsmodeller, der skelner mellem de forskellige forhold, der kan 
eksistere mellem embedsmænd og de politiske ledere – herunder ministre. 
 
Den formelle model 
Den første model er den formelle legale model. I denne model er embedsmanden i den politiske 
beslutningsproces tvunget til at sige ja til alt, hvad ministeren siger.  
 16 
I denne model beskrives det, hvor svært  det er for embedsmændene  at handle og bruge deres evner til det 
yderste, da det i sidste ende kommer an på, hvad ministeren siger, der skal gøres. Embedsmanden har intet 
handlerum i sit arbejde, og det vil derfor bære præg af ministerens politiske agenda (Peters, 1988:149f). 
 
Landsbylivsmodellen 
I denne model ser Peters embedsmændene og ministrene have de samme værdier og mål. I denne model er 
det ikke ministrenes politiske agenda, der ligger i højsædet, men derimod at de forsøger at opretholde 
regeringen og sikre, at den udøvende magt er velfungerende. 
Dette gør, at embedsmændene og ministrene befinder sig i deres egen lille verden, som sikrer, at der ikke 
kommer indblanding udefra, der kan forstyrre deres politiske engagement i at have en velfungerende 
udøvende magt (Peters, 1988:150ff). 
 
Den funktionelle model 
Den tredje model, også kaldet den funktionelle model, minder om landsbylivsmodellen. Forskellen mellem 
disse to er, at man i den funktionelle model fastholder integrationen mellem embedsmændene og ministeren 
inden for ministeriets område, og dermed sikre et tæt bånd. 
I denne model eksisterer der minimalt eller ingen kontakt til andre embedsmænd og ministre tilhørende 
andre områder (Peters, 1988:153ff). 
 
Den kontradiktoriske model 
Den fjerde model er en direkte modsætning til landsbylivsmodellen, da det antages, at både ministeren og 
embedsmænd er i direkte konkurrence om magt og kontrol af politik. I den kontradiktoriske model er 
embedsmanden vant til, at skulle sige nej til ministeren eller gøre, hvad han/hun synes, er bedst. 
Hvis denne model eksisterer i et ministerium, har man en svag minister (Peters, 1988:155ff). 
 
Den administrative statsmodel 
Den femte model kendetegnes som den administrative statsmodel, hvor regeringens beslutningsproces er 
domineret af bureaukratiet.  
Dette skyldes, at der grundet kompleksitet og teknisk indhold i arbejdet har været behov for at bureaukratiet 
dominerer, for at kunne håndtere den stigende arbejdsbyrde og dermed beslutningsprocessen (Peters, 
1988:159ff). 
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Kap. 2 
 
2.1 Interview som metodisk tilgang og værktøj  
Første del af dette afsnit beskriver forholdet mellem vores metodiske overvejelser. Fra hypotese og 
forskningsfelt til transskriberingen og efterrationaliseringen over interviewets resultater og mangler (Kvale 
& Brinkmann, 2009: 130). Ydermere vil vi redegøre for brugen af eliteinterview og semistruktureret 
interview, som vi har benyttet os af for at opnå viden fra vores informanter. Herefter beskriver vi de 
forberedelser, vi har måtte gøre inden interviewene, samt interviewomgivelser mm. Vi vil herefter lave en 
kritisk gennemgang af vores interviews, samt de transskriptionsudfordringer vi har mødt. Vi vil til slut 
redegøre for vores valg af videnskabsteori, da vi mener, at vi arbejder socialkonstruktivistisk.  
 
2.2 Kvalitativ metode  
I kvalitativ forskningsmetode forsøger man at forstå, hvordan noget opleves, siges, gøres eller udvikles. Dette 
ses i modsætning til kvantitativ forskningsmetode, hvor man som regel tildeler en egenskab en talværdi, for 
at kunne finde ud af, hvor meget der er af den egenskab i for eksempel en form for statistik. 
Med kvantitativ forskningsmetoder forsøger man at tolke de oplevelser det sociale liv og de 
erfaringsprocesser, som eksisterer i mennesket. 
Der findes forskellige kvalitative forskningsmetoder, som man som forsker kan benytte sig af for at få de 
informationer, man søger. Det er dog ikke alle metoder, som passer lige godt til hvert enkelt formål, og derfor 
skal man som forsker omhyggeligt udvælge den/de forskningsmetoder, som man vil benytte (Brinkmann & 
Tanggaard, 2010:17). 
Ud fra de forskellige kvalitative forskningsmetoder, der eksisterer, har vi valgt at benytte os af 
interviewmetoden, nærmere bestemt et semistruktureret elite/ekspertinterview til vores projekt. Grunden 
til, at vi valgte at benytte os af denne form for forskningsmetode er, at man med interviewformen bliver i 
stand til, præcist at kunne udspørge vores udvalgte informanter omkring det, vi gerne vil have svar på. 
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2.3 Eliteinterview  
Eliteinterview, også kaldet ekspertinterview, er med personer, som er eksperter inden for et givent område 
og som for det meste har, eller har haft, vigtige og magtfulde stillinger. Eksperter er vant til at blive udspurgt 
om deres ekspertiseområde samt deres tanker og meninger. For at interviewet skal være mest givende, er 
det en god idé, at intervieweren kender til informantens fagsprog og emnet. Endvidere er det også en fordel, 
at intervieweren kender til informantens livshistorie og situation, da dette vil give respekt hos informanten, 
som herefter leder op til symmetri i interviewrelationen. 
Det kræver betydelige evner at interviewe eksperter, da de kan være øvede informanter, som har et oplæg 
klar med sine egne holdninger. Derfor kan det være yderst givende for projektet at give modspil til 
informanten, da dette kan give nye indsigter (Kvale & Brinkmann, 2008:167).  
 
2.4 Semistruktureret interview  
Inden for interviewverdenen er det semistruktureret interview det mest anvendte. 
Når man udfører et semistruktureret interview, har intervieweren nedfældet en række spørgsmål, som står 
i en interviewguide, der bliver stillet til interviewpersonen. Som interview vil det semistruktureret interview 
være en form for interaktion mellem interviewer og interviewperson. Dette skal forstås som, at 
intervieweren bruger sin interviewguide med planlagte spørgsmål som en guide for at kunne styre 
interviewet, og for at være sikker på at få afdækket de områder, som intervieweren er interesseret i. I det 
semistruktureret interview holder intervieweren sig ikke kun til sin interviewguide, men vil også stille 
opfølgende spørgsmål, hvis nu interviewpersonen fremsiger et interessant svar. Dette gør, at det 
semistruktureret interview er en meget fleksibel interviewform, hvor det er muligt at få afdækket mange 
områder. For at kunne få et vellykket semistruktureret interview, er det vigtigt, at man har en god 
interviewguide og er godt inde i det emne, som man udspørger interviewpersonen om. Ellers risikerer man, 
at interviewpersonen ikke udtrykker sig med sine egne ord (Brinkmann & Tanggaard, 2010:36ff). 
 
2.5 Forberedelse af interview  
Før vi udførte interviewene, skulle vi først tage stilling til, hvem vi gerne ville interviewe i forbindelse med 
vores projekt. Den første person, som vi fik mulighed for at interviewe, var tidligere departementschef Peter 
Loft. Peter Loft er en meget oplagt person at interviewe i forbindelse med vores projekt, da han som 
departementschef har arbejdet med mange forskellige skatteministre igennem tiden. Dermed kan han give 
os et godt indblik i, hvad der foregår på øverste plan, når der kommer en ny minister. 
Kontakten til Peter Loft blev taget igennem en mailkorrespondance, hvor vi fik aftalt dag og tid. Inden vi 
foretog interviewet, lavede vi en interviewguide, som vi kunne følge til interviewet. Vi valgte endvidere at 
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sende interviewguiden til Peter Loft, så han kunne få en fornemmelse af, hvad vi ville spørge om, og så han 
eventuelt kunne forberede nogle uddybende svar, som kunne forbedre vores projekt. 
Til det andet interview fik vi mulighed for at interviewe Anne Sophie Springborg Sticker, som arbejder i 
direktoratssekretariatet i SKAT, som tidligere har arbejdet i Skatteministeriet under en turbulent periode, 
hvor der var fire ministerskift. 
Kontakten til hende, blev også taget igennem en mailkorrespondance, hvor vi fik aftalt tid og sted. Til 
interviewet med Anne Sophie brugte vi næsten den samme interviewguide som ved Peter loft, men vi 
ændrede dog i nogle af spørgsmålene, så de passede til omstændighederne. 
Men før vi kunne lave en interviewguide med spørgsmål, skulle vi være enige om hvilken form for interview, 
vi ville udføre. 
Vi bestemte os for at lave et semistruktureret elite/ekspertinterview. 
Grunden til at vi valgte at lave et semistruktureret elite/ekspertinterview, er fordi man med det, i stand til at 
kunne stille opfølgende spørgsmål efter, hvad interviewpersonen har svaret på et foregående spørgsmål. 
(Brinkmann og Tanggaard, 2010:37). Dette gør, at interviewet bliver mere frit, og kan give bedre feedback til 
ens projekt. 
 
2.6 De syv faser af en interviewundersøgelse  
Når man laver et forskningsinterview, er det vigtigt, at det er planlagt og gennemført korrekt, da 
sandsynligheden for højere kvalitet af information, som kommer ud af interviewet, øges. 
For at kunne undersøge, hvorvidt vores interview er planlagt og gennemført korrekt, vil der i dette afsnit 
blive gennemgået de syv faser af en interviewundersøgelse (Kvale & Brinkmann, 2009:119). 
 
2.6.1 Tematisering  
Den første fase er tematisering, hvor der formuleres formålet med det forestående interview. Her tilegner 
man sig viden om emnet, så man ved, hvad der undersøges, og hvordan interviewet skal gribes an i forhold 
til hvilke teknikker, man kan bruge i interviewet (Kvale & Brinkmann, 2009:125). 
Formålet med at udføre et semistruktureret elite/ekspertinterview var at få indsigt i informanternes 
holdninger og viden omkring arbejdsgangene og kontinuiteten i et ministerium, når der sker et ministerskift. 
Den viden som informanterne kan komme med, eksisterer nødvendigvis ikke i læseformat, og skal derfor 
forskes frem ved hjælp af et interview. Inden interviewet blev udført, valgte vi at sætte os ind i emnet omkring 
ministerskift og embedsværket, for at kunne have nødvendig viden på informanternes vidensområde. På 
denne måde ville vi i vores semistruktureret elite/ekspertinterview være i stand til, at kunne stille opfølgende 
spørgsmål, så vi kunne få den nødvendige viden for vores projekt. 
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2.6.2 Design  
I den anden fase planlægger man interviewet, før det foretages for at være sikker på, at man sikrer sig den 
viden, som man har tiltænkt sig skulle komme fra interviewet (Kvale & Brinkmann, 2009:122). 
I den anden fase i interviewundersøgelsen har vi taget den første fase i betragtning for at kunne designe 
vores interview, så vi får den information, som vi skal bruge. Ved hjælp af dette, er det nemmere for os, at 
kunne formulere spørgsmålene ud fra tematiseringen til vores interview. 
Vi kan dog ikke benægte, at interviewpersonerne vil have nogle kraftige holdninger, som de gerne vil være 
anonyme om. Derfor har vi valgt at tage hensyn til dette og vil, inden interviewets begyndelse, spørge, om 
personen ønsker anonymitet. 
 
2.6.3 Interview  
I den tredje fase skal interviewet gennemføres. Dette bliver gjort ud fra en interviewguide, som forskeren 
kan bruge som hjælpemiddel til at sørge for, at interviewpersonen forbliver på samme spor, som det man 
ønsker viden om (Kvale & Brinkmann, 2009:122). 
Før interviewene udarbejdede vi en interviewguide for at være sikre på, at vi fik svar på de spørgsmål, der 
var interessant for vores projekt. Vi delte vores interviewguide op i fem elementer for at sikre, at dette blev 
opfyldt. 
Vores interviewguide består af indledende, sonderende og direkte spørgsmål, samt opfølgende spørgsmål, 
når interviewpersonen kom ind på et spændende emne (Kvale & Brinkmann, 2009:155).  
 
Interviewguide  
 
Introduktion: Interviewet vil omhandle dine holdninger/syn på embedsværkets 
udvikling og betydningen af skiftende ministre i Skatteministeriet  
Anonymitet: Dit navn vil blive anonymiseret (efter ønske)  
Båndoptagelse: Interview vil blive optaget og derefter transskriberet. Såfremt du 
ønsker det sender vi gerne transskriptionen og selve opgaven efterfølgende.         
Tid: Max en time 
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Spørgsmålene vil blive udført som et semistruktureret interview. Vi forsøger med åbne spørgsmål, hvorefter 
vi vil stille uddybende spørgsmål 
 
Forskningsspørgsmål/Tema  Interviewspørgsmål 
Briefing: Præsentation af projektet og hovedtemaet. 
Uddyb hvad vi ønsker konklusionen skal svare på.  
 Hvilken rolle havde du i ministeriet? 
 
 Hvor tæt var du på ministeren i dagligdagen? 
 
 Hvad var dine typiske arbejdsopgaver?   
 
Opgaver under og efter et ministerskifte:  
 
Hypotese: Embedsmanden får flere opgaver under og 
lige efter et ministerskift.  
 
 
 Hvilke opgaver var for dig knyttet til et 
ministerskift? 
 
 Havde du mere travlt i perioden lige efter et 
ministerskift?  
 
 Hvis ja, hvordan oplevede du det?  
 
 Var der nogle opgaver, der normalt ville tilfalde 
ministeren, som tilfaldt dig umiddelbart efter et 
ministerskift? 
 
 Føler du, at de mange ministerskift har haft en 
negativ påvirkning på ministeriets kontinuitet 
og effektivitet? 
 
 Hvordan har du oplevet det?  
 
 Hvor længe tager det typisk, før en minister er 
fuldt introduceret til sit nye embede?   
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 Er der forskel på ministre? Og hvordan kan den 
forskel mærkes?  
 
 Hvilken forskel gør det, om en minister er stærk 
eller svag i en opstartsperiode?  
 
 Hvordan kan den forskel mærkes?  
 
 Hvilken forskel gør det, om ministeren har 
forudgående kendskab til området ?  
 
 
 
Udviklingen i skatteministeriet: 
 
Diskursen omkring embedsmænd som politiserede.   
 
 
Den klassiske weberianske bureaukratiopfattelse og de 
arkæologiske lag.  
 
 Har de typiske arbejdsopgaver som 
embedsmand ændret sig siden du startede for 
xxx år siden?  
 
 Har det noget med din egen karrieremæssige 
udvikling at gøre, eller tror du, at det er en 
generel tendens at embedsværket har fået en 
anden rolle?  
 
 Er der nogle dele af ministeriet, hvor du føler, at 
skiftende ministre har haft særlig påvirkning?     
 
 Føler du, at hyppige ministerskift giver 
embedsmændene og departementschefen en 
større politisk magt i ministeriet?  
 
 Føler du, der er behov for mere klarhed over, 
hvad de forskellige embedsmandsroller 
indebærer?  
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Kultur under et ministerskift:   
 
 
 Har du følt, at forskellige ministre har bragt nye 
kulturer med sig?  
 
 Hvordan har du følt dette?   
 
 Har disse ministre haft held med at ændre 
kulturen?  
 
  
 
 
 
Debriefing: Er der noget, som du ønsker at tilføje/uddybe 
eller konkretisere?  
 
Har du ydereligere tilføjelse til diskussionen om 
kontinuitet i embedsværket?  
   
Tak for interview og deres tid  
 
 
 
Interviewomgivelser med Peter Loft 
Interviewet med den forhenværende departementschef, Peter Loft, skete på hans kontor i det indre 
København. Det foregik i et mødelokale, hvor akustikken var god og temperaturen var tilpas. Stemning var i 
starten præget af lidt nervøsitet, men den blev hurtigt mere fri og løs i takt med, at interviewet skred frem. 
Vi blev hverken afbrudt eller forstyrret under interviewet, hvilket betød, at det forløb, som vi ønskede det.     
 
 
 
Respondenter og validitet af elite/ekspertinterview 
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Vores interviewperson, Peter Loft, besad gennem to årtier den centrale stilling som departementschef i 
Skatteministeriet. For at undgå nogle af de faldgrupper, som ofte opstår ved ekspertinterview, sikrede vi os, 
at vi havde et godt kendskab til fagsproget og området. Det var vigtigt for os, at have den fornødne viden til 
at kunne forholde os kritisk under interviewet. Eliteinterview forløber bedst, hvis intervieweren kan give 
modspil. Det er endvidere et centralt element, at vi var på forkant med interviewpersonens baggrund og 
sociale livsverden, da denne kunne have indflydelse på validiteten (Kvale & Brinkmann, 2009:167). Under 
interviewet havde vi konstant projektets genstandsfelt for øje. Dette skabte symmetri i interviewrelationerne 
mellem os og eksperten. Endvidere stillede vi opfølgende spørgsmål, som skabte lidt variation, og som 
afvigede fra vores interviewguide. 
 
Kritisk gennemgang af interview  
Vi valgte at sende interviewguiden med i aftalemailen, hvilket kan have den effekt, at interviewpersonen 
forbereder sig på spørgsmålene. Vi kan ikke blankt afvise, at dette ikke er sket. Dog valgte vi at slette vores 
hypoteser fra interviewguiden, så han ikke var påvirket af vores forudantagelser. Vi forsøgte dog at bryde 
rytmen med vores opfølgende spørgsmål. Vores opfattelse efter interviewet var, at interviewguidens 
sammensætning var blevet undermineret. Den kronologiske opbygning af interviewguiden og spørgsmålenes 
rækkefølge faldt til jorden. Dette kan skyldes, at vores ekspert er vant til at blive interviewet og havde 
forberedt et indlæg/foredrag for os ud fra interviewguiden. Vi stillede konfronterende spørgsmål og bød ind 
med vores opfattelse og hypoteser for at udfordre interviewpersonen. Vi havde dog stadig et fornuftigt 
overblik over hvilke spørgsmål, som var besvaret og hvilke, som vi gerne ville have uddybet.    
 
Transskriptionsudfordringer 
Vores interview blev transskriberet af én person og eftertjekket af to personer, som afspillede interviewet, 
mens de læste med i transskriptionen. Rummets akustik betød at overgangen fra lyd til tekst i interviewet 
med Peter Loft forekom uproblematisk.   
  
Der er med sikkerhed divergenser i forhold til tegnsætning og pausernes længde. Vi forsøgte at skabe en 
form for konsensus mellem pausernes længde og antal tegn. Dette er sket langt hen af vejen, men det kan 
ikke udelukkes, at pausernes længde kan divergere en lille smule. Dog ikke noget som kan hæmme validiteten 
af interviewet, eller har betydet, at vi måtte foretage nævneværdige ændringer. 
  
Vi har forsøgt at gøre transskriberingen letlæselig. Endvidere har vi haft fokus på pauser, ukomplette og 
brudte sætninger, direkte tale og indskudte sætninger under processen fra lyd til tekst. Vi har dog undladt at 
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kommentere på tonefald og stemningen under interviewet, da det ville hæmme den læsevenlighed, som er 
vigtig for os. Vi stræber efter at komme tæt på virkeligheden, mens vi gerne vi gøre det letlæseligt og 
forståeligt. 
 
Vi har endvidere været nødsaget til at censurere og anonymisere visse navne i transskriberingen, da vores 
interviewpersoner ikke har ønsket at hænge nogle bestemte personer ud. Det har dog ikke haft nogen 
indflydelse på vores projekt, da vi ønsker et generelt billede af tilstanden i Skatteministeriet, og 
enkeltpersoner derfor ikke er relevante.   
 
Interviewomgivelser af Anne Sophie Springborg Sticker og Neel Grønlund 
Det andet interview foregik med Anne-Sophie Springbrog Sticker, som arbejder som kontorchef for 
Direktionssekretariatet af SKAT og Neel Grønlund, som arbejder med ministerbetjening. Omgivelserne for 
interviewet var på SKATs afdeling i Nordhavnen, hvor vi blev hentet af Anne Sophie. Selve interviewet foregik 
i et af SKATs mødelokaler, hvor  
stemningen under interviewet var præget af nervøsitet, da vi ikke var forberedt på, at der ville være en ekstra 
person med under interviewet. 
Selve interviewet forløb ganske gnidningsfrit, da vi ikke blev afbrudt eller forstyrret. Vores interviewpersoner 
slappede af, og vi havde en rolig og hyggelig stemning. Dette gjorde, at vi kunne få stillet de spørgsmål, vi 
havde med og de nødvendige opfølgende spørgsmål. 
 
Respondenter og validitet af elite/ekspertinterview 
Den ene interviewperson, Anne-Sophie Springborg Sticker, har igennem mange år betrådt stillinger inden for 
både SKAT og Skatteministeriet. Hun har arbejdet som chefkonsulent for både SKAT og Skatteministeriet, og 
arbejder nu som kontorchef for direktionssekretariatet af SKAT.  
Den anden interviewperson hedder Neel Grønlund. Hun har arbejdet sammen med Anne Sophie med 
ministerbetjening i både Skatteministeriet og i SKAT.  
Det, at de to interviewpersoner har arbejdet i Skatteministeriet, gør dem relevante for vores projektet, da 
der i den periode, hvor de arbejde hos Skatteministeriet, var fire ministerskift, hvilket gør, at de har kendskab 
til forandringer, der sker under en minsterrokade. 
Før interviewet havde vi sat os ind i vores interviewpersoners baggrund for at sikre, at det var validt, at vi 
interviewede dem til vores projekt. Dette gjorde vi endvidere for at sikre, at vores interview blev brugbart. 
Derudover sørgede vi for at undgå en af de faldgrupper, der er ved ekspertinterview, hvis man ikke har 
kendskab til fagsproget.   
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Kritisk gennemgang af interviewet 
Under selve interviewet forsøgte vi at holde øjenkontakt med de to interviewpersoner, for at sikre at 
interviewet gled gnidningsfrit og for at vise vores interviewpersoner, at vi var interesserede i at være der. 
Samtidig tænkte vi også tilbage på det tidligere interview med Peter Loft og brugte nogle de ting han sagde, 
og spurgte ind til dem for at kunne uddybe, hvordan de så på det, fra deres plads i hierarkiet.  
Før interviewet havde vi haft en mailkorrespondance med den ene interviewperson, Ane Sophie. Dog blev vi 
overraskede over at hun havde skaffet en ekstra person med til interviewet, som vi kunne interviewe 
sammen med hende. Dette havde hun ikke givet udtryk for i de mails, som vi havde udvekslet med hende. Vi 
havde dog sagt, at vi godt ville interviewe to personer.  
Det at hun tog en ekstra person med, hvilket gjorde os nervøse, da vi ikke havde regnet med dette, derfor 
kan vi ikke sige, at interviewet forløb planmæssigt.  
Dog skal det siges, at det tilføjede en ekstra dimension til vores interview, da vi i starten kun havde regnet 
med at interviewe Anne Sophie, som sidder i en høj stilling, men nu også fik lov til interviewe en menig 
medarbejder, som måske kunne give os indsigt i, hvordan hun mærkede de påvirkninger et ministerskift 
eventuelt kunne frembringe.  
 
2.6.4 Transskription 
I den fjerde fase af transskription, klargør man det interview, man har foretaget ved at transskribere det fra 
talesprog til skrift. Dette omfatter at fjerne ord som øh, øhm, mhm, og længere pauser (Kvale & Brinkmann, 
2009:122). 
For at sikre os, at vi ikke skulle skrive en stor mængde noter, og derved kunne fokusere på selve interviewet, 
valgte vi at optage det på vores mobiltelefoner. Når man optager på mobiltelefoner, skal man tage højde for, 
at kvaliteten af optagelsen kan være dårlig.  
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2.6.5 Analyse af transskription 
I den femte fase vil man finde en passende analysemodel, som kan bruges til at analysere transskriptionen. 
Analysemodellen vil typisk blive valgt på baggrund af emne, formål og interviewmaterialets karakter (Kvale 
& Brinkmann, 2009:122). 
Det kan være svært at finde den helt rigtige analysemodel, der skal bruges til at analysere den transskription, 
som man har udarbejdet. For ikke at forvirre sig selv kan man holde sig til de almindelige tilgange, når man 
skal analysere en transskriptions mening. Men før man analyserer via de almindelige tilgange, kan man 
undersøge sit interview via seks analysetrin, der kan hjælpe forskeren med at finde den rette analysemodel 
(Kvale & Brinkmann, 2009:217). 
Hvis man kigger på de seks trin, så kan vi sætte vores interview ind i trin tre og fire. I trin tre kondenserer 
intervieweren en mening, som interviewpersonen er kommet med. Dette bliver gjort for at finde ud af, hvad 
interviewpersonen konkret har ment, eksempelvis: 
  
Interviewer: Så det du siger er, at hvis man har bule i bilen, er man en dårlig bilist. 
Her vil interviewpersonen så svare, om personen er enig med udsagnet eller ikke er. 
Interviewperson: Nej, for det kommer jo an på de omstændigheder, hvorfra bulen kommer. 
Intervieweren vil så forsætte med at spørge, indtil der kun er en fortolkning tilbage. Dette kaldes også for et 
selvkorrigerende interview (Ibid.). 
  
I det fjerde trin optager intervieweren interviewet med henblik på at transskribere, og derefter analyserer 
de meninger, som interviewpersonerne er kommet med (Kvale & Brinkmann, 2009:118). 
Vi har benyttet os af begge trin i vores interview, da vi under interviewene har spurgt indtil nogle 
udtryk/meninger, som interviewpersonerne har udtrykt sig med for at få en konkret menig med det. Dette 
gør, at vi bedre kan analysere, hvad de mener, og hvilke holdninger de har til vores emne. Da vi har optaget 
interviewet, kan vi ud fra transskriptionen bruge interviewpersonernes mening til at besvare vores emne. 
  
Men for at vi kan bruge de meninger, som vores interviewpersoner kommer med, har vi valgt at benytte os 
af både meningskondensering og meningsfortolkning, som begge er modeller inden for interviewanalyse 
med fokus på mening. 
 
  
 28 
Meningskondensering 
Når man bruger meningskondensering, så gør man de længere udsagn som interviewpersonen kommer med 
til en kortere formulering, så det derved bliver nemmere at forstå, hvad interviewpersonens mening er. 
Ved at bruge meningskondensering kan man gøre det mere overskueligt at analysere komplekse og 
omfattende interviewtransskriptioner. Dette gør man ved at kigge efter meningsenheder. Dermed er man i 
stand til at fremlægge et hovedtema for interviewtransskriptionen (Kvale & Brinkmann, 2009:127ff). 
  
Meningsfortolkning 
For at kunne bruge de udsagn, som man har meningskondenseret i projektet, skal man også bruge 
meningsfortolkning. 
Når man meningsfortolker går man ud over det, der bliver sagt og finder frem til fortolkninger, som 
umiddelbart ikke står eller bliver sagt i interviewet (Kvale & Brinkmann, 2009:230). 
I tabellen nedenfor, viser vi eksempler på meningskondensering og meningsfortolkelse ud fra nogle af vores 
interviewcitater. 
 
Kontekst Meningskondensering Meningsfortolkelse 
Tidsinterval: 17.25 – 19.30 (Bilag 
1) 
Ej, det er sgu mere, skidtet skal 
jo køre, og hvis han taler sort, så 
må jeg prøve at oversætte det til 
hvidt, og det bliver den 
forståelse af det sorte snak, som 
jeg har (…) det er ikke min egen 
opfattelse, det er sådan som jeg 
tror ministerens udtalelser, nu 
sætter jeg det meget på spidsen, 
eller hvad man nu kalder det 
med sort snak. Men hvis de er 
sådan lidt vævende og sådan, ja 
hvad ved jeg, så bliver det 
departementschefen der må 
prøve at sige, at jeg tror, det er 
Hvis man har en svag eller 
utydelig minister, så bliver 
departementschefen nødt til at 
træde til for at finde ud af, hvad 
ministeren egentlig gerne vil 
have, der bliver lavet og hvordan 
det skal laves.  
Hvis ministeren ikke klart 
fortæller dem, hvad der skal ske, 
så finder departementschefen 
selv ud af det.  
 29 
det her, vi skal. Men det er ikke i 
et eller andet forsøg på at tilrane 
sig magt, det er et forsøg på at få 
truffet de beslutninger, som 
ministeren måske ikke træffer 
helt så stringent og klart, som en 
stærk minister ville have gjort. 
Tidsinterval: 27.17 – 32.02 (Bilag 
1) 
Hvis man skifter minister hele 
tiden, så bliver det, at 
embedsmændene bliver nødt til 
at holde gryden i kog, for der 
sker ikke så fandens meget 
andet. Og hvis man har sådan en 
eller anden politisk ideologisk 
idé om, at en minister er sat til 
for at forandre, jamen så sker 
der ikke ret meget forandring, 
hvis han kun sidder der til låns.  
Embedsmænd bliver nødt til at 
tage over for de ministre, som 
skal være på posten i en given tid, 
inden der kommer en afløser, da 
de ikke er interesseret i arbejdet. 
Ministre på gennemrejse 
hæmmer kontinuiteten i 
ministerierne. 
Tidsinterval: 19.45 – 20.19 (Bilag 
2) 
Og der kan man se vi har jo haft 
rigeligt at prøve af på, men det 
er stadig ikke mit indtryk og vi 
har haft meget forskellige 
ministre, og vi har haft nogen 
helt nye, helt uerfarne og 
alligevel har de taget deres rum 
med det samme synes jeg. Jeg 
kan ikke se altså de var jo meget 
engagerede alle dem vi har haft. 
Selv sådan en som Thor Möger 
I Skatteministeriet har man 
oplevet, at svage såkaldte 
uerfarne ministre inden for 
fagområdet alligevel har kunne 
overtage ministeriet være en 
stærk minister.  
Man behøver ikke have en 
fagligbaggrund, for at kunne lede 
et ministerium.  
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som var så grøn og ung, han 
fyldte jo pladsen med det 
samme, fuldstændig. Så meget 
behagelig og (…). 
 
2.6.6 Verifikation 
I den sjette fase finder man ud af, om ens interview er troværdigt, stærkt og overførbart.  
Dette sker ved at fastslå validiteten, generaliserbarheden og reliabiliteten (Kvale & Brinkmann, 2009:267) 
  
I det nedenstående afsnit vil der bliver forklaret, hvordan vi har sørget for at reliabiliteten, validiteten og 
generaliserbarheden er sikret. 
 
Reliabilitet 
Når man skal vurdere reliabiliteten i et interview vil det sige, at man undersøger dets troværdighed. Dette 
gøres for at finde ud af, om det resultat man har fået ud af sit interview, kan reproduceres af andre forskere 
under samme omstændigheder på et andet tidspunkt (Kvale & Brinkmann, 2009:271). 
 
Inden vores første interview havde vi en forventning om, at et ministerskift svækkede kontinuiteten og 
påvirkede arbejdsgangene i et ministerium. Disse forventninger kan påvirke ens interview, især da vi havde 
nogle ledende spørgsmål, som bar præg af vores forventninger. Dette gør, at Peter Loft vil svare på en 
bestemt måde. Men selvom vi havde disse forventninger og hypoteser, så formåede interviewerne ikke at 
lade det påvirke selve interviewet. Dette skyldtes, at vi havde opsat vores interviewguide sådan, at hvis han 
sagde: ”ja, det var en svækket kontinuitet”, så kunne vi spørge ind til det. Ellers ville vi gå videre i forhold til 
interviewguiden. 
 
Hvis andre forskere skulle foretage det samme interview, må man kunne konkludere, at de ville få 
nogenlunde det samme resultat. Peter Loft var under interviewet ikke længere i en position, hvor han kan 
mærke, om der skete en forskel, når der er et ministerskift. Det, at han ikke længere er i et position, hvor han 
mærke en effekt, gør, at hans svar og holdninger er bygget på erindringer, som ikke kan ændre sig i fremtiden, 
og som dermed vil øge reliabiliteten for vores interview. 
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I forhold til vores interview med Peter Loft, så kan man ud fra omstændighederne sige, at vi har en relativ 
middel reliabilitet grundet hans viden som tidligere departementschef og de opfølgende spørgsmål, der blev 
stillet. 
I vores andet interview blev der fokuseret på, hvordan medarbejdere lavere i hierarkiet har oplevet et 
ministerskift. 
Vores forventninger til det andet interview bar præg af de resultater, som vi fik ud af interviewet med Peter 
Loft. Det gjorde, at vi ændrede nogle spørgsmål, så de passede med Anne-Sophie Springborg Sticker og Neel 
Grønlund. 
Som i interviewet med Peter Loft havde vi også nogle ledende spørgsmål denne gang. Dette sænker vores 
reliabilitet i interviewet, men deres viden inden for emnet gør, at de resultater som vi fik ud af det, er 
brugbare. 
Det andet interview har en lille reliabilitet, da det ville være svært for forskere at reproducere. Mest fordi 
omstændigheder, hvorpå interviewet blev foretaget, var særlige. Dette skyldtes, at vi ikke var forberedte på, 
at Anne Sophie havde skaffet en ekstra person til interviewet. Dog gjorde den ekstra person, at der opstod 
en mulighed for, at vi kunne få mere viden til projektet. 
  
Validitet 
Når der skal undersøges for validitet, undersøger man sandheden af et udsagn (Kvale & Brinkmann, 2009: 
272). 
Man kan kontrollere validiteten ved at undersøge de personer, der skal interviewes. Ved at undersøge 
interviewpersonerne grundigt, har man et stærkt falsifikationsforsøg, som kan give en stor gyldighed og 
sandhed til den viden, som interviewpersonen har (Kvale & Brinkmann, 2009:276). 
Til vores projekt havde vi bestemt os for, at vi gerne ville have fat i to-tre forskellige interviewpersoner. Disse 
personer skulle komme fra de forskellige lag i hierarkiet i Skatteministeriet. 
Grunden til, at vi gerne ville have dette, var for at sikre, at alle vinkler var dækket. Dette skyldes, at man ellers 
kan få uklare resultater, da en højtstående person måske ikke oplever de samme påvirkninger af et 
ministerskift som en menig medarbejder, da de lever i forskellige sociale virkeligheder, hvad angår hvilke 
påvirkninger, der mærkes (Kvale & Brinkmann, 2009:279). 
Den første person vi tog kontakt til for at få et interview, var Peter Loft. Grunden til at vi valgte Peter Loft var, 
fordi han i snart to årtier har arbejdet som departementschef i Skatteministeriet, hvilket har givet ham de 
nødvendige erfaringer og indsigt i emnet, som vi gerne vil undersøge. 
De to andre personer som vi interviewede, skulle repræsentere de menige medarbejdere, men da det ikke 
var muligt at få et interview med en embedsmand, fik vi i stedet et interview med Anne Sophie Springborg 
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Sticker, som har arbejdet i Skatteministeriet i næsten tre år som Chefkonsulent, hvor hun oplevede 3-4 
ministerskift. Hun arbejder nu som kontorchef for direktionssekretariatet i SKAT, der sørger for kontakt 
mellem Skatteministeriet og SKAT. 
Den anden person er Neel Grønlund, som også arbejder i Skatteministeriet sammen med Anne Sophie. Hun 
arbejder nu med at undervise medarbejdere i SKAT i ministerbetjening. 
  
De besidder begge to en nødvendig viden, da de begge har arbejdet i Skatteministeriet under et ministerskift, 
og derfor har oplevet de eventuelle påvirkninger, der kunne eksistere. Dog ville validiteten have været bedre, 
hvis vi kunne have fået et interview med en embedsmand. 
 
Generalisering 
Når man har vurderet, hvorvidt ens resultater er tilstrækkelig pålidelige og valide, mangler man kun at stille 
spørgsmålet, om det også er generaliserbart. Hvis ens resultater er generaliserbare, betyder det, at man tager 
de resultater, man har fået og generalisere. Man kan derfor gå ud fra, at udsagnet også må gælde i andre 
lignende situationer.  (Kvale & Brinkmann, 2009:287). 
Da vi har foretaget et semistruktureret interview, kan det være svært for andre forskere at få de samme 
resultater, da det med det semistruktureret interview kommer an på, hvad intervieweren opfanger og finder 
interessant at spørge ind til. 
Ud fra vores interview kan vi ikke generalisere. Dette skyldes, at vi har valgt at fokusere på en enkelt 
institution, Skatteministeriet, og man kan ikke konkludere, om de resultater vi har fået, også er gældende for 
de andre ministerier. 
 
2.6.7 Rapportering 
I den syvende og sidste fase formuleres undersøgelsens resultater og anvendte metoder kommunikativt 
(Kvale & Brinkmann, 2009:123). 
Formålet med interviewene var at få indsigt i, hvad der foregår i Skatteministeriet, når der sker et 
ministerskift. For at kunne finde den brugbare viden, valgte vi at opsætte interviews med folk, som arbejder 
eller har arbejdet i Skatteministeriet ud fra en interviewguide. Interviewformen var et semistruktureret 
elite/ekspertinterview, som gjorde os i stand til, at kunne forholde os til det, som interviewpersonerne sagde, 
og derefter stille opfølgende spørgsmål. Dette sikrede, at vi fik en stor mængde viden, som vi ikke 
nødvendigvis havde fået, hvis vi havde forholdt os strengt til interviewguiden. 
Ved at gøre brug af en ekspert inden for vores forskningsfelt sikre vores validitet i og med, at vi kan være 
sikre på, at den viden og erfaringer, som de videregiver, er valide. 
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Vi fik to brugbare interview, som kom med relevant viden for vores emne, men for at gøre det hele mere 
overskueligt og læsevenligt, valgte vi at transskribere vores interview om til skriftsprog. 
Selve interviewene og de resultater vi anskaffede, har givet os en indsigt ind i, hvad der foregår i 
Skatteministeriet, når der sker et ministerskift. Derudover har det givet os indsigt i den kultur og arbejdsgang, 
der hersker i Skatteministeriet. Interviewets resultater vil blive uddybet yderlige i analyseafsnittet.  
  
2.7 Socialkonstruktivisme 
Socialkonstruktivismen bygger på den opfattelse, at der ikke eksisterer én rigtig sandhed. Mennesker 
konstruerer og påvirker selv den verden, vi lever i. Vi konstruerer denne verden gennem interaktion med 
andre individer (Pedersen, 2012:188). Ifølge Berger og Luckmann er samfundet skabt gennem mennesker, 
og er et produkt skabt af disse individer (Pedersen, 2012:196). 
Vi skaber selv én individuel sandhed, så der findes ikke én rigtig sandhed. Det er subjektivt og bliver skabt 
gennem vores holdninger og perspektiver, som vi har på de problemstillinger, vi møder i hverdagen 
(Pedersen, 2012:188). Dette betyder i sidste ende, at det ikke er et endegyldigt svar, hvilket betyder, at der 
ikke kan opnås en objektiv viden om det, der undersøges. Dette er epistemologien for 
socialkonstruktivismen, hvorimod ontologien bag denne måde at anskue verden på eller den givne 
problematik er, at der ikke kun findes én sandhed, men; ”en række konstruerede ,,sandheder’’, som giver 
mening ud fra bestemte perspektiver, værdigrundlag og sociale  og historiske kontekster”  (Pedersen, 
2012:190).  
  
Vores interesse for dette område tager udgangspunkt i diskursen om embedsværket og udviklingen i 
skatteministeriet. Vi har arbejdet socialkonstruktivistisk, og vi har ikke forsøgt at opnå en fuldkommen 
objektiv sandhed, men vi ser vores undersøgelse ud fra den ontologiske antagelse, at der er nogle normer, 
værdiggrundlag samt en historisk kontekst, der går ind og påvirker antagelserne, vi har fået fra vores 
informanter. Vi er dog godt klar over, at den viden og de antagelser vi opnår fra vores informanter, er deres 
subjektive måde at anskue den verden, vi undersøger, som i vores tilfælde er om skiftende ministre i et 
ministerium, går ind og påvirker kontinuiteten i det givne ministerium, som i dette tilfælde er 
Skatteministeriet. 
Vi er bevidste om, at vores konklusion og projektets resultater er påvirket af teorivalg, metodevalg med mere. 
Disse teorier og metoder er forskellige måder at anskue den virkelighed, vi undersøger. Vi forsøger ikke at 
finde en objektiv sandhed, men derimod forsøger vi at afdække en af de mange sandheder, som det er muligt 
at komme frem til, ved hjælp af vores informanter, selvom de har deres subjektive holdninger om emnet, der 
undersøges. 
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Teorien Logic of Appropriateness går ud på at forklare aktøres adfærd inden for rammerne i en institution. 
Rollefordelingen og den passende adfærd bestemmes af formelle beskrivelser, men også af de uformelle 
strukturer og traditioner, som opfattes fra individ til individ. Dog er der disse rammer, som ud fra et 
socialkonstruktivistisk synspunkt, stemmer overens med dens ontologi, da disse interaktioner skabes 
gennem mennesker, da de bliver en del af normen, det normale i hverdagen (Pedersen, 2012:196). I projektet 
undersøges der om skiftende ministre påvirker arbejdsgangene i Skatteministeriet, som vi mener kan 
besvares af denne teori ud fra et socialkonstruktivistisk synspunkt, da strukturer i en institution påvirkes af 
de mennesker, der eksempelvis sidder i ledelsen. Disse strukturer bliver skabt subjektivt fra minister til 
minister, men også om departementschefen og embedsværket kan indordne sig under eksempelvis nye 
former for arbejdsmåder i et ministerium ved en ny minister, samt de grænser der bliver skabt. 
Disse problematikker kan også besvares ud fra en anden teori, som vi har taget udgangspunkt i, nemlig 
principal-agent teori, da det igen ser på de subjektive måder at anskue sine egne roller i forhold til andres. I 
dette tilfælde departementschefens rolle i forhold til sin nye minister med hensyn til, hvordan 
arbejdsbyrderne bliver fordelt.  
 
2.8 Kritik af kvalitativ metode 
For at kunne svare på vores problem, har vi valgt at benytte os af kvalitativ metode, herunder 
interviewmetode. Før man kan bruge interviewet hensigtsmæssigt, er der forholdsregler, som man skal 
huske. Dette gælder for eksempel at sørge for at generaliserbarheden og validiteten er i orden.  
Hvis der ikke er styr på validiteten, kan man ikke anerkende de informationer, som kommer fra 
informanterne, og det samme gælder, hvis man ikke kan sikre, at der er en tilfredsstillinde generaliserbarhed. 
Man kan dermed ikke generalisere ud fra de resultater, man har anskaffet sig fra sine informanter. 
Et af de andre områder, hvorpå man kan få forkerte oplysninger ud af sine interviewpersoner, er, hvis man 
ikke har styr på sit interview, og dermed lader interviewpersonen styre det. Dette kan føre til, at interviewet 
bevæger sig i en anden retning, end man havde regnet med, hvilket kan gøre det ubrugeligt. 
For at sikre at man får den nødvendige validerede information fra sine informanter, er det vigtigt, at man har 
udvalgt sine informanter omhyggeligt for at sikre, at reliabiliteten er høj, og at den viden, som de videregiver 
er valid, og kan bruges til at besvare problemet. 
Da det interview vi udførte, var et semistruktureret ekspertinterview, er det særdeles vigtigt, at vi som 
interviewere er klar over, hvad for nogle informationer, vi er ude efter, og hvordan man får 
interviewpersonen til at formilde dem. Samtidig skal man sikre, at man stiller de rigtige spørgsmål. 
Når man arbejder med kvalitative metode som interview, er det vigtigt, at man har styr på sit forarbejde og 
efterarbejde, da det ellers kan forløse sig i misinformationer.  
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I forbindelse med vores projekt har vi valgt at arbejde ud fra interviews, da vi følte, at det var den optimale 
metode til at give os den nødvendige viden, som kan svare på vores problem, suppleret af teori og 
ekspertudsagn i form af onlineartikler om emnet. 
 
Kap 3.  
 
3.1 Teori  
I dette afsnit vil der blive redegjort for de teorivalg, vi har foretaget i vores projekt for at besvare vores 
problemformulering. Den ene teori, som vi benytter os af er James G. March og Johan P. Olsens Logic of 
Appropriateness, hvor den anden er principal-agent teorien. Derudover bruger vi ledelsesparadigmet New 
Public Management til at begrebsliggøre og beskrive de institutionelle rammer, der omgiver SKAT og 
skatteministeriet. 
 
3.1.1 Max Webers bureaukratimodel  
Den tyske sociolog Max Weber udviklede en idealmodel af bureaukratiet, ved at analysere bureaukratiet som 
en organisationsform. Webers bureaukratimodel er den ideelle form for bureaukrati i hans øjne, da den 
beskriver, hvordan samfundet burde fungere, og ikke hvordan den egentlig er. Den bureaukratiske 
organisation bliver bedst forklaret gennem Max Webers model. Denne model beskriver de krav, der bliver 
stillet til en embedsmand. Denne models seks punkter lyder således; 
 
1) ”Beslutninger træffes på grundlag af gennerelle regler. 
2) Embedsmændene rekrutteres på baggrund af deres faglige kvalifikationer. 
3) Embedsmændene er ansat i livslange karrierer. 
4) Organisationen er hierarkisk, dvs. alle ansatte har én og kun én foresat. 
5) Der er en klar og entydig arbejdsdeling i organisationen. 
6) Embedsmændene er politisk neutrale.” (Christensen, Christiansen & Ibsen, 2011:29). 
 
Denne model er velegnet til et demokratisk moderne system, hvor lovgivningen og generelle regler bliver 
håndteret af loyale og neutrale embedsmænd. Weber var dog ikke uden skepsis, når det omhandlede 
bureaukratiet. Han kunne godt se at der kunne forekomme problematikker i forhold til at akkumulere magt 
med hensyn til politikerne (Christensen, Christiansen & Ibsen, 2011:29). Dog er det efter Webers egen 
mening, at den mest effektive organisationsform er bureaukratiet i forhold til de traditionelle styrings- og 
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forvaltningsformer. Denne model kan ses i forhold til forholdet mellem minister og departementschefen 
samt resten af embedsværket. Denne model beskriver præcist, hvilke forudsætninger og forventninger der 
er til en embedsmand, ydermere hvordan han eller hun bliver rekrutteres. Denne model beskriver også det 
organisatoriske i for eksempel et ministerium, ved at forklare det hierarki, der eksisterer med ministeren i 
toppen som leder og med departementschefen som bindeled til resten af embedsværket.  
En af grundene til at denne model i teorien kan bruges i et demokratisk system er på grund af at en 
gnidningsfri implementering er sikret, samt den legale myndighedsudøvelse. (Christensen, Christiansen & 
Ibsen, 2011:29). 
 
Weber har ydermere udviklet tre former for herredømme, som er tre forskellige former for 
sammenslutninger, også kaldet organisationer. Den første er den traditionelle, dernæst den karismatiske og 
herefter den legale (Månson, 2013:112). Dog ligger hans bureaukratimodel op af det legale herredømme, 
hvor regler har fuld gyldighed og altid er rationelt. 
I det legale herredømme er regler hverken bundet af traditioner, følelser eller tro. (Månson, 2013:113). 
Weber opsatte forskellige kendetegn ved bureaukratiet i tre forskellige grupper. Den første gruppe 
omhandlede de generelle forestillinger, der kan findes i et bureaukrati. Han opstiller her fem forskellige: 
 
1. ”Reglerne fastsættes efter overenskomst eller påbud, og disse regler skal efterleves af i hvert fald 
organisationens medlemmer. 
2. Restsystemet består af et sammenhængende system af de abstrakte regler, og retshåndhævelsen 
består i en tillempning af disse regler på de enkelte tilfælde. 
3. Den typiske legale indehaver af herredømme er ”den overordnede - chefen”, som i sin position 
træffer beslutninger, men også selv må følge den upersonlige orden. 
4. Den, der retter sig efter herredømmet, gør det i egenskab af medlem af organisationen. 
5. Medlemmerne adlyder ikke herredømmet som individ, men adlyder den upersonlige orden” 
(Månson, 2013; 113). 
 
I Webers anden gruppe ser han bureaukratiet som et rationalt herredømmesystem. Et rationalt 
herredømmesystem kan kendetegnes ved, at man har følgende kendetegn: 
 
1. ”Kontinuerlig embedsudøvelse efter givne regler. 
2. Forskellige kompetenceområder. 
3. En hierarkisk orden. 
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4. Reglerne er tekniske regler eller normer. 
5. Forvaltningsstaben er adskilt fra besiddelsen af de midler, som er nødvendige for administration eller 
produktion. 
6. Indehaveren af et embede har ikke ejendomsretten til embedet. 
7. Administrationens foranstaltninger bestyrkes ved skrevne akter. 
8. Systemet kan antage forskellige former” (Månson, 2013: 114). 
 
I den sidste af Webers tre grupper, har han samlet de kendetegn, som viser, hvordan den reneste form for 
legalt herredømme – bureaukratisk administration er opbygget. 
 
1. ”De er personlige frie og udelukkende underkastet pligt til at adlyde i forhold vedrørende upersonlige 
pligter i tjenesten. 
2. De er organiseret i et fast hierarki af embedsniveauer. 
3. Hvert niveau har sit klart definerede kompetenceområde. 
4. Indehaveren af en position har den i kraft af en korrekt, altså i princippet efter en fri udvælgelse på 
grundlag af: 
5. Faglige kvalifikationer som i den rationelle handlen er konstateret ved en prøve og bestyrket ved et 
diplom. Man ansættes i sin stilling – vælges ikke. 
6. Indehaverne af embederne aflønnes med fast løn i penge. Lønnen er i første omgang gradueret efter 
rangen hierarkiet og dernæst efter det ansvar, som følger med positionen. 
7. Embedet betragtes af indehaveren som det eneste eller hovedsaglige erhverv. 
8. Indehaveren ser frem til en karriere. Der findes et system for forfremmelse på grundlag af tjenestetid 
eller præstationer eller begge dele. Forfremmelse er afhængig af den overordnedes vurdering. 
9. Tjenestemanden arbejder helt fri i forhold til det at eje midlerne til administrationen og den 
”appropriation” af sin tjenesteposition. 
10. Tjenestemanden er underkastet en streng og systematisk disciplin og kontrol under udøvelsen af sit 
embede” (Månson, 2013:114). 
 
Bureaukratiet kan ses som en ideal typisk organisationsform, som kendetegnes ved upersonlige regler, 
adskilte kompetenceområder og formaliserede avancementregler.  
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3.1.2 Logic of Appropriateness 
For at belyse embedsværkets adfærd i ministerier i forbindelse med ministerudskiftninger, har vi valgt at 
arbejde hovedsageligt ud fra teorien Logic of Appropriateness. Teorien blev udviklet af James G. March Johan 
P. Olsen i 1995. Teorien forsøger i korte træk at forklare aktørers adfærd inden for institutionelle rammer 
(Poulsen, 2005:19). En aktør vil, når denne stilles overfor et valg, have et vist råderum at handle indenfor. 
Dette råderum kan blandt andet være afgrænset af institutionelle regler, personlige overvejelser, fastlagte 
roller, kultur, krav om kontinuitet, personlig erfaring, omverdenens forventninger og personlig moral. 
Afhængig af problemet aktøren præsenteres for og den institutionelle kontekst, vil aktøren træffe et valg, 
som hun finder passende. Typisk vil aktøren stille sig selv spørgsmål om, hvilken situation hun befinder sig i, 
hvilken type person hun er, og hvordan en sådan person handler i den givne situation (March & Olsen 
2009:3). The Logic of Appropriateness fokuserer blandt andet på roller som udslagsgivende for adfærd, disse 
roller kan være mere eller mindre klart definerede og er ikke kun afgrænsede af formelle beskrivelser, men 
er langt hen ad vejen også bestemt af uformelle strukturer og traditioner. Ofte vil aktører ifølge teorien først 
og fremmest skele til hvad der forventes af dem i netop, den rolle de udfylder. Dette kan sandsynligvis være 
udefineret og i en sådan situation er det op til den enkelte aktørs skøn at afgøre, hvordan en situation løses 
på den mest passende (appropriate) måde. Den beslutning aktøren træffer er i høj grad betinget af erfaring 
og kendskab til rollen. Nyere generationer af embedsmænd med kortere og anderledes erhvervserfaring vil 
sandsynligvis gribe en opgave anderledes an end ældre generationer, også selvom de blev stillet overfor den 
samme opgave i den samme rolle. Teorien udfordrer rational choice forestillingen om, at individer handler 
ud fra egen optimering, idet den ligger vægt på, hvad der er en passende opførsel indenfor den givne 
institutionelle kontekst, og ikke på aktørers personlige hensyn (Agger & Löfgren 2013:26). 
 
Embedsmandsrollen i departementerne og i andre grene af forvaltningen med kontakt til ministeren, vil ofte 
diktere at embedsmænd handler efter ministerens ønsker, i tilfælde hvor ministeren ikke har ytret klart, hvad 
denne ønsker vil det være op til embedsmænd at handle ud fra, hvad de mener ministeren ønsker. Det er 
det passende at gøre i embedsmandsrollen, og derfor vil teorien Logic of Appropriateness forvente en 
lignende reaktion i en sådan situation. Hovedårsagen til, at vi vil benytte os af denne teori er, at den ligger 
stor vægt på betydningen af roller i forhold til aktørers handlinger. Embedsmandsrollen er vidt beskrevet, og 
der knyttes en række formelle lovkrav til denne. Embedsmænd skal navigere i et system, hvor ikke alt der 
forventes af dem, er nedfældet ved lov, dette er der som sådan ikke noget spektakulært i. 
Embedsmandsrollen udmærker sig dog på andre punkter. Blandt andet ved at forpligte til både at tjene 
lovgivere, borgere og ministre. I krydsfeltet mellem tjenesten af de førnævnte, kan der opstå modstridende 
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interesser, og derfor mener vi, at det vil belyse embedsmandsrollen og dennes dilemmaer godt vælge en 
teori, der netop har fokus på roller. 
 
3.1.3 Principal-agent teori 
Idet denne opgaves formål er at belyse mulige implikationer relateret til ministerskift, finder vi principal-
agent-teorien relevant. Teorien er blevet beskrevet og videreudviklet af flere forskere, men blev første gang 
brugt til at beskrive politisk implementering af Katheleen M. Eisenhardt, og Barry Mitnick (Eisenhardt, 
1989:57). Teorien lægger særligt vægt på egenoptimering og informationsasymetri som værende 
udslagsgivende for implementeringsresultater af givne politikker.  
 
Konteksten er et over-/underordnet forhold mellem aktører. Den overordnede er principalen, der udstikker 
opgaver, der skal implementeres af den underordnede, agenten. Teorien antager, at der er vidensasymmetri 
i forholdet mellem principalen og agenten. Agenten, som med rette kan refereres til som 
frontmedarbejderen, vil have en større, mere konkret og specifik viden på det givne område, end principalen. 
Det antages, at agenten er ansvarlig for et mindre område end principalen, og derfor er ekspert indenfor 
dette felt. Principalen, som i denne opgave vil være ministeren, har til opgave at have et generelt overblik og 
viden om flere forskellige sager, og kan ikke antages at være ekspert indenfor alle områder denne er ansvarlig 
for. Populært sagt er viden lig magt, og denne antagelse er central i principal-agent-teorien.  
 
Teorien antager, at agenten vil udnytte vidensasymmetrien til fordel for sig selv, dette skal dog som oftest 
ses i en professionel institutionel kontekst, altså skal det ikke nødvendigvis forstås sådan, at agenten vil 
udnytte denne viden alene til egen personlige vinding, men højst sandsynligt på en måde, hvorpå agenten 
professionelt kan drage nytte. Et eksempel på dette kunne være en situation, hvor en agent kan have 
indflydelse på næste års budget, når dette skal aftales med principalen, agenten vil i kraft af sin ekspertviden 
være bedre rustet til at forudsige udgifter, og herved sørge for at budgettet næste år er stort nok til at dække 
alle forudsigelige udgifter og mere til. Principalen vil ikke have samme forudsætninger for at kende til de 
faktiske udgifter, og der er herved risiko for at agenten fører principalen bag lyset, hvis denne overdriver de 
forventelige udgifter. Principal-agent-teorien kan i mange tilfælde være svær at teste, dog kan man ved at 
kigge på implementeringsoutput få en idé om, hvor meget der bliver modarbejdet af agenterne i de 
forskellige grene af den offentlige sektor. Agenterne, der implementerer politikker, har nemlig i nogen 
udstrækning mulighed for at forhale processer, tolke politiske intentioner og modarbejde at implementere 
til fulde. I vores analyse vil vi opbygge vores argumenter på baggrund af empiri samlet fra interviews, og ikke 
kvantitative outputundersøgeler. Principal-agent teorien er interessant for dette projekt, da den kan 
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beskrive, hvordan nye ministre mødes af embedsværket. Teoretisk kan man argumentere for at 
embedsmænd vil udnytte en ny ministers uvidenhed ved at prøve at påvirke denne til at tage beslutninger, 
der stemmer overens med embedsmandens egne, dette kan være af politisk karakter eller af mere specifik 
karakter, der vil have direkte indflydelse på agentens (embedsmandens) hverdag. Det skal understreges, at 
dette ikke er vores hypotese, ikke desto mindre synes vi, det er interessant at undersøge, hvorvidt svage 
ministre giver magtfulde embedsmænd. 
 
3.1.4 NPM – New Public Management 
I 1980’erne begyndte lande som USA, England, Australien og New Zealand at indføre en række reformer ved 
hjælp af en styrringsmodel. Styringsmodellen var centreret om markedsstyring og kendes i dag som New 
Public Management (NPM) (Löfgren & Agger, 2013:12). 
Grunden til at man begyndte at indføre reformer efter NPM, var efter planøkonomiens fald i 1980’erne og at 
kritikken herefter begyndte at vokse. Dette medførte, at man var nødsaget til at søge retninger for den 
offentlige sektor, da den lignede planøkonomien for meget. 
At den lignede planøkonomien betød, at den offentlige sektor kom under kritik for at være bureaukratisk, 
politisk top-downstyret, udførte dårlig levering af velfærdsydelser og at enhederne i den offentlige sektor var 
for store. Dette medførte, at der var en ”kold” og dårlige service til borgerne (Pedersen, 2010:48). 
Årsagen til, at man valgte at skifte til en anden styringsmodel, var fordi, man ville have en mere fleksibel 
offentlig sektor, som kunne levere en bedre service til borgerne. Dette vil sige, at man forsøgte at komme 
væk fra den bureaukratiske ledelsesform, hvor den offentlige sektor var infleksibel, hierarkisk opbygget og 
bureaukratiet kunne skabe stilstand og eventuelle blokering af handlinger (Greve, 2002). 
Begrebet NPM kommer fra den britiske politolog Christopher Hood, som samlede de forskellige reformer i 
1991, for at kunne sammenfatte dem og finde frem til et fælles begreb for disse. Men det var ikke alle, der 
var glade for de nye reformmåder, da de så NPM som et dårligt værktøj, der ville ødelægge århundredes 
arbejde med at udvikle en etik og kultur i den offentlige sektor. Andre så derimod NPM som en måde, hvorpå 
det var muligt at rette de fejl, som man tidligere havde begået (Hood, 1991). 
Sidenhen har NPM vokset sig til at være den mest dominerende form for styringsmodel i OECD – landene. 
I 1991, i journalen, Public administration, udgav Hood artiklen A Public Management for All Seasons omkring 
NPM. I denne artikel fremlægger han en syv-leds definition af NPM. 
 
 Professionel ledelse i den offentlige sektor. 
 Udtrykkelige standarder og bedre muligheder for kunne måle præsentation og resultat. 
 Større vægt på output. 
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 Opdeling af de offentlige organisationer, til selvstændige enheder, med eget ansvar. 
 Større konkurrence mellem offentlige organisationer og private. 
 Inkorporere ledelsesformer fra den private sektor, som bonusser, løntillæg og resultatkontrakt. 
 Effektiv ressourceudnyttelse, den offentlige sektor skal levere varen billigere (Hood, 1991). 
 
Ud fra Hoods syv-leds definition fremstår meningen med NPM, som var at sikre, at den offentlige sektor blev 
mere konkurrencepræget, da den nu skulle konkurrere med den private sektor, samt at den sikrede bedre 
servicevilkår til borgerne, så det var nemmere at garantere, at de fik deres velfærdsydelser. 
Med NPM blev offentlige sektor altså mere resultat- og kundeorienteret, hvor man tidligere havde fokuseret 
på input (bevillinger) end output (resultat). Før NPM tog politikerne oftest beslutninger om, hvordan input 
skulle fordeles, mere end de forsøgte at undersøge, hvad der skete med inputtet efterfølgende. Dette gjorde, 
at man fik et ineffektiv offentligt system, da man principielt var ligeglad med, hvad for nogle resultater 
inputtene producerede.  
Da offentlige sektor blev mere resultatorienteret, begyndte man at måle de resultater, som inputtene 
producerede. Dette gjorde, at man som politiker fik et større overblik over den produktivitet, som den 
offentlige sektor producerede (Lerborg, 2013:88ff). 
Med en øget orientering af den offentlige sektors resultater, begyndte man også at opfatte borgerne som 
bruger/kunder. Dette gjorde man, da borgere før i tiden ikke havde nogen magt, men var underlagt 
myndighedernes vurderinger og regler. Da man nu var begyndt at opfatte dem som kunder/bruger, fik 
borgerne mere magt i form af brugerundersøgelser, brugerbestyrelser og garantier, som viste at den 
offentlige sektor var til for borgerne og ikke politikerne (Lerborg, 2013:89). 
For at alt dette kunne lade sig gøre, skulle man med NPM-reformerne fokusere mere på decentralisering end 
bureaukratiet. 
NPM mindskede bureaukratiet og derved blev markedet stimuleret. Grunden til at markedet blev stimuleret, 
når man mindskede bureaukratiet var, at der i bureaukratier er mange regler, som skal overholdes. Disse 
regler gjorde, at markedet ikke flød frit og dermed skabte træghed, som forsinkede enten processen eller 
stoppede markedet i at kunne opnå sit fulde potentiale. Derfor begyndte man at deregulere de regler, der 
eksisterede for, at markedet kunne flyde frit, og dermed øge dens konkurrenceevne og effektivitet (Lerborg, 
2013:89). 
Da man begyndte at mindske bureaukratiet i den offentlige sektor, fulgte der også en decentralisering med. 
Decentraliseringen skete, fordi man ønskede, at de offentlige institutioner skulle have mere handlerum, 
hvorfra de kunne agere som en privat virksomhed, som var i stand til at kunne opfylde brugerne/kundernes 
behov og ønsker, og konkurrere med andre aktører om at tiltrække dem (Lerborg, 2013:89). 
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NPM-marked og NPM-kontrakt 
I Leon Lerbrogs bog ”Styringsparadigmer i den offentlige sektor” beskriver han to former for New Public 
Management; NPM-marked og NPM-kontrakt. 
 
NPM-marked 
NPM-markedet så dagens lys i 70’ernes New Zealand. NPM-markedet blev først introduceret i Danmark i 
1982 af Schlüter-regeringen, hvor man begrundede det som en modernisering af den offentlige sektor 
(Lerbrog, 2013:86). 
I NPM-markedet fokuserede man på markedsmekanismer i stedet for hierarki og regler, hvilket kom til udtryk 
ved, at dens legitimitet ikke var særlig stor, da man med NPM-marked gik ind og direkte kæmpede mod 
reglerne. Med NPM-markedet skulle den offentlige sektor ligne den private sektor, hvor de forskelige 
institutioner var helt frie, og man kun koncentrerede sig om brugerbetaling, resultater og konkurrence. 
Med NPM-marked forsøgte man at øge innovationen i den offentlige sektor ved at fokusere på en 
effektivisering af de offentlige institutioner, som samtidig kunne øge konkurrencen i mellem de offentlige 
institutioner og den private sektor (Lerborg, 2013:98ff) 
Ud fra figuren kan man se, at NPM var mere for brugere og 
effektivitet end legitimitet og legalitet.  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
NPM-kontrakt 
Hvor NPM-markedet handler om at bekæmpe bureaukratiet ved markedsmekanismer og deregulering, 
fokuserer NPM-kontrakt på ledelse, hvor man har styr på resultater og omkostninger. Med denne form for 
styring er der ikke så meget fokus på effektiviteten men mere de resultater, som bliver produceret af de 
offentlige institutioner. Dette mindskede behovet for konkurrence, da resultaterne blev skabt gennem 
kontraktstyring. Men ved at man indførte kontraktstyring medførte det ydereligere et tilbagetog for 
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bureaukratiet, da man havde behov for hierarkisk styring for at kunne fokusere anderledes på effektiviteten 
og dermed øge resultaterne. 
Med kontraktstyring kom der også et øget fokus på 
dokumentation. Man skulle kunne dokumentere sine 
resultater, hvilket medførte nye dokumentationsrutiner, 
som kunne omsættes til benchmarking og Best Practice 
(Lerborg, 2013:101ff). Ud fra de dokumenterede 
resultater, var det muligt at rangere de forskellige 
offentlige institutioner, hvilket øgede legaliteten og 
legitimiteten. 
 
 
 
 
 
3.2 Teorikritik 
Ingen teorier beskriver med 100% nøjagtighed faktiske samfundsmæssige forhold. De teorier vi har valgt at 
benytte os af i denne opgave er ingen undtagelse. Dette afsnit har til formål at belyse de svagheder de valgte 
teorier har, i forhold til besvarelse af vores problemformulering. 
 
3.2.1 Teorikritik af Max Weber 
Max Weber kunne godt se, at hans bureaukratimodel ikke var uden fejl og problematikker. Grunden til denne 
skepsis fra Weber selv, var at han indså, at bureaukratiet bliver styret af politikere, som godt kunne have 
svært ved at kontrollere det, i forhold til det store område, som den enkelte politikker stod i spidsen for. Det 
var politikeren, der skulle og stadig skal træffe de vigtige beslutninger i den bureaukratiske model. Dog var 
Weber godt klar over de problematikker, der kan opstå grundet det store ansvar, som politikeren har til 
opgave at løfte. Selvom politikerne er dygtige til deres arbejde og dygtige til at lede et embedsværk, så 
bekriver Weber politikkerne som amatører i forhold til embedsværket. Da embedsmændene er eksperter 
inden for det givne område (Christensen, Christiansen & Ibsen, 2011:29ff). 
 
En anden kritik af Max Webers bureaukratimodel er at for at den skal bestå og eksisterer uden gnidninger, 
skal embedsmændene til enhver tid være der for sin minister og kunne sætte sine egne behov og holdninger 
til side og være en neutral part i embedsværket. Her kan det jo diskuteres, om det kan lade sig gøre, at man 
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som embedsmand kan sætte sine egne holdninger til politik til siden for at arbejde for sin minister, som kan 
have holdninger, der direkte strider imod ens egne politiske holdninger. Hvis dette sker, hvordan kan man så 
vide sig sikker med hensyn til, om embedsmændene rent faktisk kan være neutrale. Hvis ministeren ikke ved, 
at hans eller hendes embedsværk arbejder imod ham eller hende for egen vinding skyl, kan det skabe mistillid 
mellem parterne.  
 
Den næste teori vi nævner og benytter har flere tråde, som hænger sammen med Webers Bureaukratimodel, 
da den beskriver, hvordan man skal agere i forskellige situationer og med interaktion med andre individer. 
 
3.2.2 Teorikritik af Logic of Appropriateness 
I forhold til denne opgave er Logic of Appropriateness teoriens største fordel dens fokus på roller og dens 
alsidighed i forhold til at beskrive mange forskellige roller i en institutionel kontekst. Efter vores opfattelse 
ligger teoriens største svaghed også her. Dette skyldes at teorien i forsøget på at være bred i sagens natur 
også bliver noget ukonkret. Kernen i teorien er, at en person vil handle ud fra institutionelle rammer, 
rollebeskrivelser og personlige overvejelser, dette er meget bredt favnende og er grunden til, at teorien ikke 
kan stå alene i analysen af vores problemfelt, da der ville være fare for at opgaven bliver for ukonkret. 
 
3.2.3 Teorikritik af Principal-agent  
Denne teori bygger i modsætning til Logic of Appropriateness på rational choice antagelser. Netop dette 
faktum har været en afgørende i vores valg af denne teori, da vi mener, at det er relevant at inkludere en 
teori, der i højere grad tager højde for personlige interesser. Svagheden i denne teori i forhold til vores 
problemfelt, er at den i højere grad er brugbar i forhold til implementeringslære. Empirien i denne opgave vil 
som nævnt hovedsageligt være interviews. Vi vil ikke analysere implementeringshastighed eller output. 
Alligevel mener vi, at teorien er relevant, da den er med til at belyse forholdet mellem embedsmænd og 
ministre, særligt ved at lægge vægt på vidensassymmetri der vil være en naturlig del af samarbejdet.  
 
3.2.4 Teorikritik af New Public Management 
Som organisationsteori udmærker New Public Management sig ved, at den er i stand til at kunne forklare 
den retning inden for styringsparadigmer, der har fundet indpas i den danske centraladministration igennem 
de sidste 20 år. 
Med NPM bliver man i stand til at kunne grave ned i organisationens kerne og finde ud af, hvordan den 
fungerer, og hvordan den er opbygget.  
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En kritik ved brug af NPM som organisationsteori i forhold til vores projekt er, at selvom man er i stand til at 
sige, hvordan administrationen fungerer og er opbygget, kan man ikke med hundrede procents sikkerhed 
påstå, at den institution man undersøger, er bygget op efter grundprincipperne i NPM. Dette gør det svært 
direkte at kunne sige, at organisationen er drevet af NPM. Man vil i stedet for være nødsaget til at vurdere, 
om organisationen indeholder nogle af de kerneværdier, som NPM indeholder.  
Selvom det er svært at kunne sige, om den organisation man undersøger, er bygget op efter NPM, anser vi 
det stadigvæk som en vigtig teori at anvende, da NPM har haft sit indtog i den danske centraladministration. 
Kap. 4 
 
4.1 Embedsværkets udvikling og arkæologiske lag  
I dette afsnit vil vi beskrive og redegøre for den udvikling, der er sket i embedsværket, det vil sige forholdet 
mellem minister og departementschef, i forhold til rollefordelingen og ansvar gennem tiden. Vi vil ydermere 
beskæftige os med de arkæologiske lag, der eksisterer inden for embedsværket. 
 
Ministre kommer og går, mens embedsværket består. Denne fremstilling af embedsværket som kontinuerligt 
og traditionsbundet er værd at stille spørgsmålstegn ved.  Selve den danske regeringsform stammer fra 1848, 
hvor embedsmandsrollen var meget anderledes, end vi kender den i dag. For at kunne beskrive 
embedsværket er man nødsaget til at se det i forhold til ministerrollen, som ligeledes har gennemgået en 
forandring. 
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4.1.1 Ministerrollen  
Generelt er der et større pres på ministerrollen. Ministeren kan ikke længere varetage alle funktionerne, som 
er knyttet til den moderne embedsmandsrolle. Mange af funktionerne er derfor varetaget af 
embedsapparatet og forvaltningen. Ministeren er derfor blevet mere afhængig af forvaltningen. Endvidere 
er der sket en markant ændring i ministerens faglige viden på de forskellige ressortområder (Poulsen, 2005: 
5f). Fra 1988-1998 var det blot 10 procent af alle ministrene, som havde en uddannelse eller 
erhvervsmæssige baggrund, som svarede til det ressortområde, som de var minister for (Knudsen, 2000:102).    
  
4.1.2 Embedsmandens faglige baggrund 
Den faglige og uddannelsesmæssige baggrund har også ændret sig markant gennem det sidste århundrede. 
Den klassiske bureaukratiske embedsmand, som vi kender fra systemskiftet og helt op til midten af 1900-
tallet havde en juristfagligbaggrund. Omkring midten af 1900-tallet var en stor del af 
centraladministrationens embedsmandsposter besat af økonomer. I de senere år er politologer og andre 
med en samfundsvidenskabeligbaggrund også begyndt at indtage centraladministrationen (Poulsen, 2005: 
6).       
  
4.1.3 Udviklingen i rollefordelingen mellem minister og embedsmand 
I 1848 skulle embedsmanden udelukkende agere som ministerens hjælper og bistå ministeren. 
Rollefordelingen var tydeligere, da ministeren besluttede alt i ministeriet, samt havde det overordnede 
ansvar for at de politiske initiativer og ideer blev gennemført. Forventningerne til embedsværket var, at de 
skulle administrere og sørge for, at ministerens initiativer blev gennemført. Disse forventninger til 
embedsværket har dog ændret sig markant fra 1848 til i dag. Fra 1848 til 1901 blev der gennemsnitligt kun 
indført 30 nye love årligt, hvorimod det ikke er unormalt at der gennemføres minimum 200 love om året i 
dag (Koch & Knudsen, 2014: 30).  
  
Embedsmanden er gået fra en reaktiv til proaktiv rolle i forholdet mellem minister og embedsmand. Den 
bureaukratiske embedsmand skulle forholde sig afventende i forhold til policy, ideudvikling initiativer i 
forhold til ministeren. Den moderne embedsmand skal i højere grad forbygge og handle proaktivt i forhold 
til ministeren. Embedsmandens opgave ligger i, at bidrage proaktivt med ideer og policyløsninger til 
ministeren. Opstår der problemer på ministerens ressortområde, er det embedsmandens opgave at 
foregribe og gøre ministeren opmærksom på problemstillingen (Poulsen, 2005: 4f).  
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4.1.4 De arkæologiske lag 
Man taler i moderne embedsmandsforskning om de arkæologiske lag, som et gennemgående tema om 
udviklingen i embedsværket. Forventningerne og kravene til embedsværet er blevet flere. De game krav er 
til rollen som embedsmand eksisterer stadig, men presset på ministerrollen har simpelthen bare tilføjet flere 
krav til embedsværket. Rollekravene var før 1901, at embedsværket skulle arbejde efter bedste faglige 
normer og være afventende i forhold til ministeren. De skulle kun arbejde efter bemyndigelse og ordre fra 
ministeren. Endvidere var en af de vigtigste krav til god embedsførelse loyalitet og lydighed over for 
ministeren inden for lovens grænser. Efter 1901 oplevede man en ændring i rollen mellem minister og 
embedsmand. Mange ministre havde ikke de ledelsesmæssige kvaliteter til at agere personalechef, da de 
hverken var akademikere eller havde anden uddannelse, som gjorde dem i stand være organisatorisk leder 
af deres ministerium. Dette ansvar tilfaldt derfor i langt højere grad departementscheferne. Dette er en 
markant ændring fra forventningen om, at ministeren skulle have en finger med i alt til, at de 
ledelsesmæssige beslutninger over administrationen tilfalder departementscheferne. En anden betydelig 
ændring efter 1901 var en forventning om, at embedsværket viste sig partipolitisk neutralt (Koch & Knudsen, 
2014: 32f).   
  
Hvad kan forklare den gradvise ændring i embedsmandsrollen fra 1848 til den rolle vi kender i dag? En af de 
mere tydelige grunde er, at der før 1901 ikke var hemmelig afstemning, hvilket skabe mistanke om at 
ministrene påvirkede og endda chikanerede embedsmændene, hvis de ikke stemte efter deres behov (Koch 
& Knudsen, 2014: 32).  
   
Hvor er embedsværket i dag? En af de mest iøjnefaldende tilføjelser er, at den moderne embedsmand tager 
del i policy-udviklingen og i højere grad er blevet politiseret. Endvidere er der sket en markant ændring i 
embedsmandens baggrund og arbejdsgang. Størstedelen af embedsmændene var jurister, som arbejde med 
regelproduktion og sagsbehandling, hvorimod diskursen i dag er præget af en forståelse af embedsværket 
som værende djøfiseret.  
 
Vi har nu redegjort for de arkæologiske lag i et ministerium på et grundlæggende niveau, samt udviklingen 
der er sket i et embedsværk helt generelt. Vi vil nu fortætte med dette redegørende afsnit, ved at beskrive 
det ministerium, som vi har valgt at tage udgangspunkt i, nemlig Skatteministeriet. Vi vil derfor beskrive dette 
ministerium ved at se på dets opbygning og, hvordan det fungerede tilbage i tiden og til, hvordan det fungere 
nu.  
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4.2 Skatteministeriets opbygning 
Vi vil her redegøre for opbygningen af et ministerium, og hvordan det har udviklet sig gennem tiden. 
Derudover vil vi redegøre for Skatteministeriets samarbejde med Skat før og efter omstruktureringen.  
 
4.2.1 Almindelig opbygning af et ministerium. 
Et ministerium består generelt af et departement og en eller flere styrelser. 
Departementet ledes af departementschefen, som kun står til ansvar over for ministeren. 
Under departementschefen er kontorchefer og afdelingsledere, som holder styr på de forskellige 
medarbejdere og styrelser i ministeriet. 
Der er nogle undtagelser til den almindelig opbygning af ministerierne. Dette gælder Statsministeriet, 
Kirkeministeriet og Udenrigsministeriet, som ingen styrelser har (Finansministeriet, 2001:15). 
I en undersøgelse har de forskellige departementer angivet hvilken model, de selv anser som den 
overordnede organisationsmodel for deres ministerium. Ud fra tabellen kan man se, at otte ud af 20 
ministerier bruger departements-direktoratsmodellen, også kendt som A60-modellen. I A60-modellen er 
ministerierne opdelt i et departementsniveau og et styrelsesniveau. 
Seks af ministerierne benytter sig derudover både af A60-modellen og enhedsmodellen, hvor man samler 
ministeriets opgaver i departementet. De sidste seks ministerier bruger en anden model end A60-modellen 
og enhedsmodellen (Finansministeriet, 2001:16). 
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4.2.2 Skatteministeriets opbygning gennem tiden 
I 1902 oprettede man generaldirektoratet for toldvæsenet og skattedepartement, som havde til opgave at 
behandle skattevæsenet. 
Men efter statsskatteloven og toldloven fra henholdsvis 1903 og 1908, lavede man det sådan at 
skattevæsenet og toldvæsenet var statserhverv. Derfor blev generaldirektoratet omdøbt i 1919 til 
departementet for told- og forbrugsafgifter, da man mente, at generaldirektoratet burde høre til blandt de 
eksisterende departementer i ministerierne. Indtil 1975 var skattedepartementet og tolddepartementet en 
del af Finansministeriet, men blev efterfølgende adskilt fra Finansministeriet og fik navnet Skatteministeriet 
i 1987 (Skatteministeriet A). 
Efter skatteministeriet blev oprettet i 1987, var det opdelt i to departementer; skattedepartementet og Told- 
og Afgiftsdepartementet, som hver især henholdsvis havde styrelserne Skattedirektoratet og Direktoratet for 
Toldvæsenet under sig. 
I 1989 besluttede man at sammenlægge de to departementer. Dette blev så til Skatteministeriets 
departement. I samme ombæring etablerede man også en ny styrelse; Skatte- og Afgiftsstyrelsen, som skulle 
fungere sammen med de to direktorater, for at kunne forstå og eventuelt forbedre den omvæltning, der ville 
ske ved at gå fra statslige skatte- og administrationsenheder til en samlet enhed. Dog blev dette 
omstruktureret året efter, og blev sammenlagt til Told- og Skattestyrelsen. Dette blev gjort for at styrke 
effekten og reducere i personalet, hvilket øgede de ressourcer man havde til rådighed. Under den nye 
styrelse blev de 25 amtsskatteinspektorater og 31 distriktstoldkamre lagt sammen til 31 told- og 
skatteregioner (Finansministeriet, 2001:19). 
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4.2.3 Fusion i 2006  
I 2005 vedtog det danske folketing en kommunalreform, som skulle rydde op i de danske kommuner og 
reducere antallet fra 275 kommuner til 98 og antallet af amter fra 14 til 5 regioner. Denne kommunalreform 
fik også indflydelse på Skatteministeriet, hvor man sammenlagde de kommunale skattemyndigheder 
sammen med den statslige told- og skattemyndighed. Denne fusion banede vejen for etableringen af den 
statslige enhedsforvaltning, SKAT (Skatteministeriet,2006). 
Etableringen af enhedsforvaltningen SKAT medførte, at man nu fik et større arbejdsområde. Nu skulle SKAT 
varetage personskat, ejendomsvurdering, erhvervs- og selskabsskat og ejendomsværdiskat samt moms, 
afgifter og told. 
Efter kommunalreformen blev klagesystemet rykket over i Landsskatteretten, hvor den skulle tage sig af 
klager angående ejendomsværdiskat, moms, afgift og indkomstskat. Efter fusionen overtog Landskatteretten 
også de klager, som før blev behandlet af Told- og Skattestyrelsen. 
Landsskatteretten er nu den højeste og den eneste administrative klageinstans på skatteområdet (Ibid.).  
 
Skatteministeriet fik til opgave at skulle behandle sagsområder, som i den bredeste forstand ikke havde noget 
med beskatning at gøre. Dette kunne gælde lovgivning af forfalskning af varemærker, inddrivelse af offentlige 
krav og skattekrav. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kontrollen af markedet for spil, såsom Tipstjenesten, spilleautomater og Klasselotteriet, var underlagt 
spillemyndigheden. 
Det eneste område som ikke blev berørt af fusionen i 2006, var departementet, som beholdt sine hidtidige 
arbejdsopgaver. Disse opgaver omfattede policyformulering, lovforberedende arbejde og kommunikation. 
Det vil sige, at Skatteministeriet er delt i tre instanser; Skatteministeriet, SKAT og Landsskatteretten, da 
departementet hører under skatteministeriet.  
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4.2.4 Ny struktur pr. 1 januar 2013 
Fra d. 1 januar 2013 ville man sikre, at der var en klar adskillelse fra det politiske arbejde i departementet og 
den sagsbehandling, der foregik i SKAT. Samtidig skulle den nye struktur også sætte et større fokus på borger- 
og virksomhedsanvendte administration i SKAT.  
Før omstruktureringen var SKAT og Skatteministeriet under Skatteministeren, men efter den nye struktur vil 
det blive opdelt i koncerncentre. Den ene koncern vil dække regionerne i et landsdækket SKAT. Den kommer 
til at udgøre departementet i Skatteministeriet. Landsskatteretten og Spillemyndigheden forbliver 
selvstændige styrelser under Skatteministeriets koncern (Skatteministeriet, 2012). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Skatteministeriets departement 
Departementet i Skatteministeriet er opbygget således, at den overordnedes opgave er at styre den samlede 
koncern i Skatteministeriet, samt Spillemyndigheden og Skatteankestyrelsen. SKAT er derimod en 
selvstændig koncern, som hører ind under Skatteministeriet, men som ikke bliver styret af denne. 
Departementets opgaver vedrører lovgivning, skatte- og samfundsøkonomi og ministerbetjening. 
I nedenstående figur kan man se, at departementet er opdelt i to afdelinger; Lovgivning og Økonomi og 
Koncernstyring, samt kontorer, der står for intern revision, minister-og ledelsessekretariat og presse- og 
kommunikationssekretariatet. 
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Lovgivning og økonomi varetager områder indenfor lov, økonomi og politik, hvor de arbejder med 
lovændringer, lovforslag og økonomiske beregninger. Dette gælder samfundsmæssige konsekvenser, når 
man ændrer skattereglerne. 
I koncernstyringen har man til opgave at føre tilsyn med koncernens forretning og økonomi, da dens 
arbejdsområder er mål og resultatstyring, IT og digitalisering og budgetopfølgning og finanslov 
(Skatteministeriet B). 
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Kap. 5 
 
5.1 Hvad sker der under et ministerskift 
Enhver arbejdsplads, der får en ny chef, må med stor sandsynlighed forberede sig på en omstillingsperiode, 
hvor den nye chef skal sættes ind i, hvordan tingene foregår på den givne arbejdsplads. Man må derfor også 
have en forestilling om, at det samme sker, når en ny minister indsættes i et ministerium. Hvad der sker i 
denne omstillingsperiode i Skatteministeriet, vil blive besvaret i dette afsnit. Besvarelsen vil bunde i vores to 
interviews med henholdsvis tidligere departementschef i Skatteministeriet Peter Loft, kontorchef for 
Direktionssekretariatet Anne Sophie Springborg Stricker og Neel Grønlund, der begge arbejder med 
ministerbetjening i SKAT. 
 
Ministre kan blive udskiftet af flere forskellige grunde. Det kan ske midt i en valgperiode. Der kan være mange 
årsager til et ministerskifte under en valgperiode. Dette kan for eksempel være fordi, den givne minister har 
fundet et nyt job, eller fordi ministerens parti er trådt ud af regeringen, og statsministeren derfor må se sig 
nødsaget til at indsætte en ny minister. Disse to scenarier er begge set under den igangværende valgperiode, 
hvor Statsministeriet har haft 5 forskellige ministre. Et ministerium kan dog også få sig en ny minister 
simpelthen, fordi der bliver indsat en ny regering. Ifølge Peter Loft er der stor forskel på, om et ministerskifte 
sker under en valgperiode eller efter en valgperiode. Altså om den nye minister er fra den samme regering 
som den forgående minister, eller om ministerskiftet sker på grund af en nyindsat regeringen efter et valg. 
Peter Loft svarer følgende på spørgsmålet om opgaverne under et ministerskifte; 
 
”Altså typisk har du jo gjort det, at man har jo prøvet at øve sig lidt jo. For når valget bliver 
udskrevet, så har man jo ikke en skid at lave. Og så kan man ligeså godt sidde og tænke, hvad 
siger de, hvis nu ham, der blev minister eller det parti blev minister, hvad kunne man forstille 
sig, at deres politik på det her område. Hvad vil de gerne? Så hvis man sådan kan sidde og lave 
sådan en liste med et program for de første 100 dage – initiativer eller et eller andet, så bliver 
de jo glade, og siger, at ”vi har noteret at I går ind for det, det, det og det.” (bilag 1: 10.38 – 
15.12) 
 
Peter Loft beskriver altså her, hvad der sker, når et ministerskifte forekommer på grund af et valg. Han 
udtaler, at der ikke er meget at lave, når selve valget er i gang. Derfor forsøger embedsværket at forestille 
sig, hvad en kommende minister eventuelt ville foretrække af politik på netop skatteområdet. De forsøger 
altså at konstruere et program og derfor, så at sige, please deres nye minister før, ministeren overhovedet 
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er indtrådt i ministerkontoret. Dette kan være et eksempel på, at embedsværket er meget loyal overfor deres 
minister, forsøger at skabe en god stemning fra starten, og at de stræber efter at føre den politik, som 
ministeren ønsker. Dette kan bidrage til opfattelsen af et embedsværk, der arbejder i overensstemmelse med 
den Weberianske bureaukratimodel. Denne model siger nemlig, at embedsværket er underkastet en pligt til 
at adlyde i forhold til vedrørende pligter i tjenesten. Derved har embedsværket altså, ifølge Webers 
bureaukratimodel, pligt til at adlyde deres minister – altså lydlighedspligten. Dette bliver gjort ved, som Peter 
Loft forklarer det, at embedsværket forbereder programmer til den nye minister indeholdende punkter, som 
de mener kan underbygge ministerens politik på området.  
Peter Loft beskriver dog, at der kan være nogle problemer forbundet med at udarbejde de førnævnte 
programmer i dag i forhold til tidligere tider;  
 
”Det er blevet lidt sværere, fordi i dag kommer de jo anstigende med deres regeringsgrundlag, 
og dem kender vi jo ikke på forhånd, og derfor er man måske lidt mere afventende, men altså 
jeg har da siddet nogle gange og sådan tænkt, at hvis nu vi skifter, det er jo mest typisk der, 
hvor du går fra (…) altså de 10 års skift vi har haft fra rød til blå, til rød og til blå osv. altså de 
10 års skift vi har haft fra rød til blå, til rød og til blå osv. Men ved hvert ministerskifte, du gør 
dig jo også nogle tanker om hvad er det for et arbejdsgrundlag, vi kan prøve at udarbejde her. 
Så hvad ligger der sådan i gryden, hvis det er efter et valg, så ligger der ikke ret meget” (Bilag 
1: 10.38 – 15.12) 
 
Det er altså, ifølge Peter Loft, blevet sværere at forberede sig på en ny minister i dag, end det var før i tiden. 
Grunden til dette er altså, at de nye regeringer udarbejder regeringsgrundlag. I dansk politik har de seneste 
regeringer været meget brede mindretalsregeringer, der opnår støtte fra et eller flere støttepartier. Der 
bliver derfor indgået mange kompromiser og den endelige skattepolitik for den kommende regering, kan 
være svær at forudsige på forhånd af embedsværket i ministeriet. Derfor ligger der altså ”ikke meget i 
gryden”, som Peter Loft udtaler det, og ministeriet starter altså på ny med at lære deres nye minister at 
kende. Ikke bare personligt men også hans politik på det område, som Skatteministeriet administrerer.  
 
Der er dog nogle ting, der nødvendigvis skal køre videre, selvom et valg er i gang i Danmark; 
 
”Men selv der, hvor der er egentlig sådan regeringsskifte, kan der jo godt være en masse ting, 
der er i drift, altså for eksempel EU-spørgsmål, for de går jo ikke i stå, bare fordi der er valg i 
Danmark – administrative spørgsmål. At du har et eller andet kæmpe problem med 
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ejendomsvurderinger eller et eller andet, der er det jo ligegyldigt, om der er valg eller ej, så 
der er sådan et eller andet. Så du skal ret hurtigt have sat ham ind i, hvad er der af sager 
enten løbende eller nogen som ret hurtigt vil blive aktuelle, og så skal du sætte dit eget 
program og sådan mere kyndigt ofte vil være meget godt, hvis departementschefen kan 
hjælpe lidt i gang med at sige, ”var det ikke en idé, at det her var vores program.” (Bilag 1: 
10.38 – 15.12) 
 
Som Peter Loft beskriver det, bliver ministeriet altså nødt til at køre videre med en række spørgsmål, selvom 
et regerings- eller ministerskifte er i gang. EU-spørgsmålene kører stadig videre, selvom der er valg i Danmark. 
Derudover har specielt Skatteministeriet været indblandet i en række skandalesager det seneste stykke tid. 
I ovenstående citat nævner Peter Loft problemerne med ejendomsvurderingerne som et eksempel på dette. 
Selvom et regerings- eller ministerskifte er undervejs, skal embedsværket stadig forsøge at finde løsninger 
på disse problemer. Her kan det være en fordel, ifølge Peter Loft, hvis departementschefen har et program 
klar til den nye minister med nogle eventuelle løsninger på de problemer, der allerede er eksisterende og de 
problemer, der kan blive aktuelle ret hurtigt. Dette er altså igen et eksempel på, at embedsværket arbejder 
hårdt på at kunne sætte sin nye minister hurtigt ind i tingene og allerede fra dag 1, have en række 
løsningsforslag klar, som den nye minister herefter kan vurdere, om skal implementeres.  
 
Det bliver endvidere underbygget af Neel Grønlund og Anne Sophie Sticker, at de, ligesom embedsværket 
gør det, også i SKAT gør meget for at sætte den nye minister ind i arbejdsgangen hurtigst muligt;  
 
”Altså det er jo mere at vi måske går i dialog med departementet om den nye minister og 
hvad han eller hun gerne vil og ikke vil og prøver at få tunet os ind på deres mærkesager 
hurtigt. Så vi er obs på det fra start, men det er ikke sådan, at vi får en ny opgave portefølje, 
at opgaverne som sådan ændrer sig, eller ændrer karakter. Det gør det ikke, det er mere bare 
for at fornemme, hvordan den nye minister er.” (Bilag 2: 03.49 – 04.19) 
 
Her forklarer Neel Grønlund, at de hurtigst muligt forsøger at sætte sig ind i, hvad den nye minister har af 
mærkesager, så de kan være så godt forberedte fra starten som muligt. Som det herefter bliver forklaret af 
Anne Sophie Stricker, så hjælper de endvidere den nye minister med at blive sat ind i tingene og give ham 
eller hende de fornødne informationer; 
 
”Det, der rent faktuelt sker, når vi skifter minister er, at departementet siger til os, hvis de har 
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behov for, at vi bidrager med en briefing på et eller andet. Hvis man kunne forestille sig, at 
der var et eller andet aktuelt i skat, som en ny minister var nødt til at vide fra dag 1. Så hjælper 
vi til, at de får det materiale ind, så laver vi papirerne på det, så får de det, så tiltræder han 
og så er det nemlig at så at vi meget hurtigt får at vide ministerens mærkesager, så vi er 
opmærksomme på det.” (Bilag 2: 04.20 – 04.43) 
 
Som det bliver forklaret i ovenstående citat, hjælper de altså i SKAT med at briefe den nye minister om 
igangværende sager, som ministeren skal vide noget om. Ligesom det fremkom af Peter Lofts udtalelser, så 
gør hele ministeriet, og altså også SKAT alt, hvad de kan for at sætte den nye minister så godt ind i tingene 
som muligt. Dette bidrager til opfattelsen af et ministerium, der er meget loyal over for sin minister, og 
dermed et ministerium, der handler efter den Weberianske bureaukratimodel. 
 
Ligegyldigt om et ministerskifte sker midt i en regeringsperiode, eller om det sker grundet en nyindsat 
regering, er der altså en række spørgsmål og problemer, der kører videre, upåagtet af hvilken grund 
ministerskiftet sker. Der er der dog, ifølge Peter Loft, en lille forskel; 
 
”Så hvad ligger der sådan i gryden, hvis det er efter et valg, så ligger der ikke ret meget, men 
hvis det er et ministerskifte midt i en periode, jamen så kører systemet jo på højtryk, og så 
skal du jo meget hurtigt have sat ham ind i, at denne her sag, der skal du faktisk træffe en 
beslutning i dag eller i morgen eller et eller andet.” (Bilag 1: 10.38 – 15.12) 
 
Hvis ministerskiftet sker under en igangværende regeringsperiode, lader det altså til, ifølge ovenstående citat 
fra Peter Loft, at embedsværket har mere travlt med at sætte den nye minister ind i tingene, end hvis 
ministerskiftet sker grundet en nyindsat regering. I en igangværende regeringsperiode er der allerede, imens 
den nye minister bliver indsat, gang i en masse ting i ministerier, som kører på højtryk, som Peter Loft 
beskriver det. Der kan derfor være en fare for, at systemet bliver mere presset, hvis et ministerskifte kommer 
i en igangværende regeringsperiode, end hvis skiftet kom grundet en ny regering.  
 
Anne Sophie Stricker og Neel Grønlund underbygger endvidere Peter Lofts påstand om, at der er forskel på, 
om ministerskiftet sker grundet et valg eller under en igangværende regeringsperiode. Til spørgsmålet om 
de føler at de har mere travlt under et minister skifte svare Anne-Sophie Stricker; 
 
 57 
”Nej, faktisk ikke, fordi vi ligger, ja det kommer an på, hvornår vi får en ny minister. Når vi nu 
får ny minister. Hvis vi får ny minister i forbindelse med et valg, så vil vi overhovedet ikke have 
travlt, fordi vi kommer jo til at ligge meget stille på ministerbetjeningen det sekund, der bliver 
udskrevet valg. Så stopper vores arbejde på den del. Så der har vi god tid. Det, der sker, hvis 
der pludselig sker ministerskifte (…) nu skal jeg tænke mig om, det har vi selvfølgelig haft et 
par gange ” (Bilag 2: 04.47 – 05.14) 
 
Neel Grønlund uddyber; ”Så kan der godt være lidt panik lige, så skal det gå hurtigt med at få samlet 
materiale og sådan nogen ting, men altså det er kørt så meget i rammer nu, at det kører bare.” (Bilag 2: 05.15 
– 05.22)  
Det fremgår altså af ovenstående citater af Anne Sophie Stricker og Neel Grønlund, at der er mere travlt, hvis 
et ministerskifte sker under en igangværende regeringsperiode, end hvis skiftet sker grundet et valg. Anne 
Sophie Stricker udtaler, at der, så snart der bliver udskrevet valg, ligger det meget stille med 
ministerbetjeningen, og at de derfor i styrelsen ikke har meget at lave. Hvis ministerskiftet pludselig kommer 
under en igangværende regeringsperiode, får de pludselig mere travlt med at samle det fornødne materiale 
til den nye minister. De siger dog overordnet, at de ikke får langt mere travlt under et ministerskifte, end de 
normalt har, da tingene, som Neel Grønlund udtaler det, er kørt så meget i rammer, at det bare kører. 
Dette kommer yderligere til udtryk i følgende citat fra Neel Grønlund om, hvordan de oplever tiden lige efter 
et ministerskifte; 
 
”Så ville han måske komme ind og sige, han har hørt en eller anden sag om noget, et eller 
andet, eller kunne han få en status på sådan og sådan, for han har læst sådan og sådan, og 
så har der skullet køre noget over i næste uge til orientering om det. Men ellers ville vi ikke 
opleve det i næste uge, at vi fik ny minister igen. Altså vi ville selvfølgelig snakke om det (…) 
det var da sjovt og skulle det nu være sådan og sådan. Men altså sådan rent indholdsmæssigt 
i forhold til vores arbejde ville det ikke ændre så meget. Så ville det gå med at vi ville snakke 
lidt om, hvad personens mærkesager er, og hvordan linjen skal rammes (…).” (Bilag 2: 22.18 
– 23.05) 
 
Det lader altså til, at embedsværket får langt mere travlt under et ministerskifte, end de gør i styrelsen. De 
er dog enige om, at der bliver mere travlt, hvis ministerskiftet sker under en igangværende regeringsperiode, 
end hvis det sker grundet et valg. 
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Udover at embedsværket skal sætte den nye minister ind i en masse ting omkring arbejdsopgaver, 
igangværende og kommende problemstillinger og så videre, så skal ministeren også sættes ind i række 
praktiske ting; 
 
”Og så er der alle de der skide rutiner, du skal sætte dem ind i, altså hvordan virker telefonen, 
du ringer bare på din chauffør, og så kommer han og han er der 24 timer i døgnet (…) og de 
gule omslag de skal derud, og der er meget af det der. Og så er der den ene ting, som er ret 
markant (…) Der står 20 mennesker ved skulderen af hinanden og siger, ”her er jeg, og jeg er 
vigtig, min sag er væsentlig”. Og der gjorde jeg, altså jeg var som regel ret brysk og sagde, ”I 
19, I holder jer væk, indtil jeg siger, I må komme”. Det holdt aldrig, fordi den første ministeren 
vil tale med, det er ministerchaufføren, det er det, der interesserer ham mest, og så kommer 
ministersekretæren med et eller andet med ”vil du have frokosten bragt op på kontoret”, som 
har været nede i kantinen og hente den og sådan noget pis. Men du er nødt til at bemægtige 
dig, at ministeren ret enerådigt i den første (…), for der er så meget, og der er kun en, der kan 
disponere og sige, ”nu tager vi i denne her rækkefølge”. For hvis du lader alle komme ind – 
”nu skal jeg lige fortælle dig om min sag, for den er vigtig”, og ”jeg skal lige fortælle dig om 
vores procedurer”, og ”jeg skal lige vise dig, hvordan telefonen virker” osv. Det var altid svært, 
de stod på skulderen af hinanden, der da de ville ind, og der var jeg sådan lidt, prøvede jeg 
overfor mit eget system, hvor det var jo ret nemt at sige, ”I holder jer væk”, men hvis 
ministeren kaldte ministersekretæren ind, så var det jo lidt svært for mig at sige, at ”ham må 
du ikke tale med”. Det er sådan ikke for at monopolisere noget, det er simpelthen for at sige, 
at det her, der er så mange ting der skal forklares så hurtigt.” (Bilag 1: 10.38 – 15.12) 
 
Peter Loft beskriver altså her, hvilke dagligdagsting en ny minister også skal sættes ind i. Han skal ikke blot 
briefes om de problemer, ministeriet står overfor, og hvilke løsningsforslag embedsværket eventuelt er 
kommet frem til. Han skal derudover også tage stilling til, om han vil have frokosten bragt op på kontoret, 
hvor de gule omslag skal sendes hen og så videre. En masse rutiner som den nye minister skal sættes ind i på 
sin nye arbejdsplads. Dette bliver, ifølge Peter Loft, besværliggjort af, at en masse embedsfolk i ministeriet 
vil gøre deres bedste for at give et godt indtryk overfor deres nye minister. Alle i embedsværket vil fremsætte 
deres løsningsforslag, ministersekretæren vil forklare, hvordan telefonen virker og så videre. Her fortæller 
Peter Loft, hvordan han som departementschef gjorde alt for at holde alle disse folk væk, da det kunne være 
for overvældende med 20 folk, der på samme tid kom rendende på den nye ministers kontor. Der var 
endvidere, ifølge Peter Loft, en ekstra ting, der besværliggjorde processen med at sætte den nye minister ind 
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i ministeriets arbejdsgang; 
 
”Der er jo også altid nogle der i valgkampen, eller når vi finder ud af, at nu skal vi nok have 
en ny minister, så laver de jo sådan en vejledning. Efterhånden er de jo blevet på 1000 sider. 
Alene Statsministeriet sender sådan en moppedreng ud om, at man må ikke få gaver, og at 
man skal melde sig ud af alle bestyrelser, man sidder i, og man skal helst ikke modtage 
bestikkelse, og bilen må kun bruges til embedsmedfør og alt det pis der. Og så kommer vi med 
alt vores med, hvordan ministeriet er indrettet.” (Bilag 1: 10.38 – 15.12). 
 
Der er altså ifølge Peter Loft nærmest gået inflation i vejledninger til nye ministre omkring, hvad de må og 
ikke må. Dette har tilsyneladende gjort det endnu sværere at sætte en ny minister ind i alle de nødvendige 
ting i ministeriet. 
 
De mange førnævnte medarbejdere i ministeriet er dog ifølge Peter Loft også en vigtig del af indsættelsen af 
den nye minister; 
 
”Jo, det gør det jo nok, men altså igen, jeg opfatter det lidt, at det er vel sådan de nærmeste 
medarbejdere, departementschefen, ministersekretæren og hende ”fordamen”, eller hvad vi 
skal kalde hende. Det er deres opgave, at være den buffer, eller hvad skal vi kalde det, man 
skal få systemet til at ændre adfærd i de små relationer. Der kan være en minister, der siger, 
”jeg hellere vil have, I forelægger det mundtligt for mig, jeg vil ikke have alt det skriftlige lort”. 
Jamen, så skal du sende det signal ud i systemet." (Bilag 1: 15.37 – 15.58). 
 
Peter Loft forklarer altså her, hvad de mange medarbejdere i ministeriet har af opgaver, når der kommer en 
ny minister, og han eller hun skal sættes ind i arbejdsgangen i ministeriet. De skal være en art buffer, som 
han beskriver det. De skal derudover være med til at ændre ministeriet ”i de små relationer” og altså ændre 
ministeriet på den måde, som han eller hun ønsker det. Hvis den nye minister vil have, at noget bliver 
fremlagt mundtligt i stedet for skriftligt, skal dette sendes videre i ministeriet. Ministeren skal altså have det, 
som han eller hun vil.  
Peter Loft beskriver endvidere, hvad de medarbejdere allernærmest på ministeren havde til opgave, når den 
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nye minister skulle sættes ind i arbejdsgangen i ministeriet; 
 
”(...) det er sådan lidt op til de nærmeste medarbejdere at sørge for, at ministeren får det som 
han vil have det, og at systemet opfatter ministeren nogenlunde ligesom de opfatter 
forgængeren. Altså at der ikke kommer de store forandringer. Det må du så påtage dig, at du 
går rundt og laver om, og du påtager dig opgaver, som du ikke tidligere havde og ændre dem 
eller løse dem på anden vis. Det gælder om, at ministeren får det, som han vil have det, og at 
systemet kan køre så kontinuerligt videre som muligt.” (Bilag 1: 15.37 – 15.58). 
 
Dette bevidner altså endvidere om et embedsværk, der er utrolig loyal overfor deres minister. De handler 
altså efter den Weberianske bureaukratimodel og gør alt for, at ministeren får det, som han vil have det. 
Dette er endvidere i overensstemmelse med teorien Logic of Appropriatness. Denne teori siger, at aktører, i 
dette tilfælde embedsmændene, handler ud fra, hvad der vil være mest passende i en given situation. I den 
Weberianske bureaukratimodel er embedsmændene altså underlagt lydighedspligten, og det mest passende 
vil altså derfor være at adlyde sin minister og at være loyal overfor ham eller hende. Det mest passende vil 
altså være, at opfylde ministerens ønsker. I ovenstående citat kan man altså se, at embedsværket, ifølge 
Peter Loft, følger teorien Logic of Appropriatness, da de netop gør alt for udføre ministerens intentioner. 
Derimod forklarer Peter Loft i ovenstående citat, at der bliver gjort meget for, at der ikke kommer alt for 
store forandringer i ministeriet, når der kommer en ny minister. Systemet skal altså køre så kontinuerligt 
videre som muligt, som han forklarer det. Det kan derfor fremstå som om, det kan være svært for en ny 
minister at komme ind og lave alt for store omvæltninger i ministeriet.  
 
5.1.2 Delkonklusion 
Det er tydeligt efter ovenstående analyse af interviewene med Peter Loft, Anne-Sophie Springborg Stricker 
og Neel Grønlund, at der er forskel på, om et ministerskifte sker grundet et valg, eller om skiftet kommer i en 
igangværende regeringsperiode. Alle interviewpersoner mener, at de får mere travlt, hvis ministerskiftet sker 
i en igangværende regeringsperiode. Anne Sophie og Neel Grønlund i styrelsen SKAT mærker dog generelt 
ikke ligeså meget til et ministerskiftet, som det tilsyneladende bliver gjort i ministeriet. Når et ministerskifte 
forekommer, arbejder ministeriet, ifølge Peter Loft, med at udarbejde et program med initiativer og 
løsningsforslag, som de mener, den nye minister vil erklære sig enig i. De gør altså et stort stykke arbejde for 
at forberede sig til den nye minister. Når den nye minister så kommer til, arbejder både styrelsen og 
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ministeriet hårdt på at sætte den nye minister ind i arbejdsgangen i ministeriet. Dette kan dog, ifølge Peter 
Loft, blive besværliggjort af både alt for lange vejledninger og alt for mange medarbejdere, der alle forsøger 
at komme i kontakt med den nye minister på én gang. At embedsværket gør meget for at gøre tingene, som 
ministeren vil have det, stemmer både overens med den Weberianske bureaukratimodel, da de overholder 
lydighedspligten og teorien Logic of appropriatness, da de gør det mest passende i den givne situation.  
 
5.2 Ministerskifts påvirkning på arbejdsgangen 
I dette afsnit vil vi se på, hvordan ministerskift har påvirket arbejdsgangen, eller om det overhovedet har en 
indflydelse på arbejdsgangen. Vi vil analyse udtalelserne fra vores interviewpersoner for at undersøge, om 
de har kunne mærke nogen forskel. Første del af afsnittet vil handle om den overordnede kultur, mens den 
anden del vil fokusere på arbejdsgangen og arbejdsopgaverne ved et ministerskift.     
 
Gennem vores to interview har informanterne forskellige opfattelse af, hvordan et ministerskift påvirker 
kulturen. Informanterne, som er placeret i styrelsen fortæller:  
 
“Altså igen du oplever det ikke herovre, jeg kan ikke svare på, hvordan de oplever det ovre i 
ministeriet eller i departementet, men der kan det godt være, at man fornemmer, at den nye 
minister er lidt mere social, eller han er mindre social, men vi fornemmer det ikke herovre. 
Så det er ikke noget vi fornemmer som styrelse” (Bilag 2:10.39-10.59). 
 
Den forhenværende departementschef beskriver forestillingen om en kulturændring således: 
”Ah, kultur, kultur (…) ja, det ved jeg sku ikke” (Bilag 1:17.05 – 17.09). Ifølge vores interviewpersoner, så er 
forestillingen om, at nye ministre indtræder med nye kulturer overvurderet, og de anerkender ikke helt 
diskursen. 
 
Hvor stammer denne opfattelse så egentlig fra? Da Benny Engelbrecht overtog Skatteministeriet 
proklamerede han, at der skulle være mere åbenhed i ministeriet og organisationen SKAT (Ritzau, 2014). 
 
Ifølge Skatteministeriets hjemmeside, så er kulturen en bladning af at være stærkt faglig kompetent, mens 
omgangstonen på sammen tid er uhøjtidelig (Skatteministeriet, C). 
 
Men er der sket en udvikling i denne kultur? Det er der måske, men det er ikke specifikt Skatteministeriet, 
som har oplevet en kulturændring de seneste 20 år. Erhvervsministeriet lancerende sig selv, som værende et 
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utraditionelt og moderne ministerium i 1990’erne (Poulsen, 2005:237). Så det er ikke udelukkende 
Skatteministeriet, som har gennemgået en kulturændring de seneste 20 år. Ifølge vores informanter og 
ovenstående citater, så har et ministerskift ikke den store indflydelse på kulturen. Ser man på stærke og 
svage ministre, så har det ifølge den forhenværende departementschef heller ikke den store indflydelse på 
kulturen. Han mener også her, at diskursen ikke er i overensstemmelse med den virkelighed, han opfatter. 
Til spørgsmålet om, hvorvidt en stærk minister kan bryde op med kulturen svarer han:  
 
” Sådan fremstilles det meget (…). Altså nu kan jeg jo kun tale om de 20 år, jeg selv var 
departementschef, jeg ved ikke om det er præcis ligesom det er i dag. (…) Det udtrykkes ofte 
som om, at der er sådan et eller andet misforhold eller magtkamp, eller hvad fanden man 
skal kalde det, mellem embedsmand og minister. Men det er der ikke. Fjenden sidder i 
Finansministeriet eller i oppositionen eller et eller andet. Du kan fandeme tro, at du bakker 
op din minister” (Bilag 1: 17.25 – 19.30). 
  
Han fortæller endvidere, at det forskellen på svag og stærk minister endvidere kan måles på er, hvordan 
ministeren er placeret i partihierarkiet.  
 
”(…) de tæller ikke så godt i hakkeordnen i regeringen, og det er et problem. De sidder ikke i 
de vigtige udvalg. Det behøver ikke at være personlig svag, det kan bare være en, der står 
svagt i partihierarkiet. Der hvor du mærker det (…) det jeg vil definere som en svag minister, 
det er en, der ikke rigtig forstår at give nogle relativt tydelige direktiver” (Bilag 1: 17.25 – 
19.30). 
 
Han fortæller, at arbejdsgangen for en departementschef ændrer sig, men ikke selve kulturen.  Som 
departementschef skal man kunne søsætte de initiativer, som  ministeren ønsker, også selvom, at ministeren 
ikke er i stand til at udtrykke sit ønske klart og tydeligt. Det er her man oplever en forskel på en stærk og en 
svag minister. Om det siger han:  
 
”Men også det her med en stærk og svag minister. Der kan du sige, at i min tid, der gik det ud 
på at, hvis du havde en svag minister, skulle du i hans sted træffe, ikke beslutninger i stedet 
for ham, men hjælpe ham med de beslutninger, som han måske havde lidt sværere ved at 
træffe, fordi han ikke var så stålsat” (Bilag 1: 21.57 – 23.25). 
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Denne påstand underbygger han også senere i interviewet, hvor han fortæller at arbejdsgangen under en 
svag minister betyder, at departementschefen opgave er at regne ud, hvilken retning ministeren vil. Han slår 
dog fast, at dette intet har med tilrane sig magt, men det er simpelthen et forsøg på at realisere ministerens 
ønsker ud fra de forudsætninger departementschefen har. Om det siger han:  
  
”Ej, det er sgu mere, skidtet skal jo køre og hvis han taler sort, så må jeg prøve at oversætte 
det til hvidt, og det bliver den forståelse af det sorte snak, som jeg har (…) det er ikke min 
egen opfattelse, det er sådan, som jeg tror ministerens udtalelser, nu sætter jeg det meget 
på spidsen, eller hvad man nu kalder det med sort snak. Men hvis de er sådan lidt vage og 
sådan, ja hvad ved jeg, så bliver det departementschefen, der må prøve at sige, at jeg tror, 
det er det her, vi skal. Men det er ikke i et eller andet forsøg på at tilrane sig magt, det er et 
forsøg på at få truffet de beslutninger, som ministeren måske ikke træffer helt så stringent 
og klart, som en stærk minister ville have gjort” (Bilag 1: 17.25 – 19.30). 
 
Ovenstående citat tyder på, at den forhenværende departementschef handler efter Weberianske 
bureaukratiopfattelse. Han mener ikke, at embedsværket har en interesse i at tilrane sig magt, men 
udelukkende forsøger at adlyde og rådgive ministeren efter bedste evne. Embedsmanden underkaster sig sin 
pligt til at adlyde i forhold til sin overordnede. Det tyder på, at han ikke mener, at embedsmanden har nogen 
interesse i ikke at adlyde sin minister. Peter Loft mener altså, at man forsøger at agere ud fra det han tror 
ministeren ønsker og forsøger ikke at tilrane sig magt. Det er i overensstemmelse med teorien Logic of 
Appropriateness, som netop omhandler, at embedsmanden handler efter, hvad han tror, ministerens hensigt 
er.  Han siger også: ”Du kan fandeme tro, at du bakker op din minister”. Dette synspunkt bakker Anne-Sofie 
Springborg Sticker og Neel Grønlund op. De siger:  
 
Jo jo, man vil jo gøre alt for, at ens minister er (…). Det ligger jo på rygraden af en 
embedsmand (…) Jeg synes da også at i gamle dage, det var det, man snakkede om, når man 
snakkede om embedsmænd i Danmark, at det netop var meget tro og reel overfor ministeren. 
Man har jo altid sagt, at minister forgår og embedsmand består”. (Bilag 2: 19.05-19.27) 
 
Det er dog ikke udelukkende partihierarkiet som har indflydelse på arbejdsgangen i Skatteministeriet. Der er 
dog sket en ændring i arbejdsgangen de sidste 20 år. Peter loft fortæller om, hvordan embedsmændene 
 64 
alligevel har fået en større indflydelse på arbejdsgangen i ministeriet. Der er dog primært en magtforskydning 
mellem de mest centrale ministeriet og fagministrene, som har den største påvirkning, han anerkender dog 
alligevel, at der i dag er en tendens til, at embedsmændene bestemmer mere: 
 
”I dag kan man måske nok sige, at der er en tendens til at sige, så er det altså ikke så meget 
fagministeren, der bestemmer, er det så hans embedsmænd? Ja, det er det vel i et eller andet 
omfang, men måske mest fordi de er under indflydelse fra de centrale ministerier, hvor der 
vel sidder en minister i spidsen og siger, at det er den vej vi skal gå, og så sidder der et kollektiv 
på 20 departementschefer og siger, det er den vej vi skal gå, og så kan fagministeren sidde at 
råbe, at jeg synes sgu ikke, at det er den vej. Så derfor er der nok sket et eller andet skifte, 
men det er sådan set ikke så meget fordi, efter min mening, at der har været et eller andet 
magtforskydning mellem embedsmand og minister, men jeg mere en magtforskydning 
mellem de centrale ministerier og fagministerierne” (Bilag 1: 21.57 – 23.25). 
 
Anne Sofie Springborg Sticker og Neel Grønlund mærker heller ikke en radikal ændring i arbejdsgangen, når 
der kommer ministerskift. De påpeger dog, at ministeren i starten er meget interesseret, lyttende og søger 
information om deres ressortområde. På spørgsmålet om, hvorvidt der opleves en ændring, siger de:  
 
” Ja, de er jo super åbne og går rundt og vil jo meget gerne have, at man kommer med op til 
møder, de sidder jo ikke kun med departementschefen, det er jo ikke ham, der forklarer alle 
sager, de er jo meget, og når man er, altså jeg har været en del gange med, med de forskellige 
ministre i samråd, de er jo meget lyttende og vil jo gerne have mest mulig information 
selvfølgelig, så de er bedst forberedt. Men de har jo deres egne klare holdninger og meninger, 
og det er jo også sådan det skal være, så de præger jo det, man lægger foran dem, det gør 
det, og det er jo også det de skal. Og på den måde synes jeg ikke, at embedsværket tager 
over, når der kommer en ny minister. Fordi det er jo alt andet end lige også de er dygtige 
mennesker, og de er drevne politikkere. Så selvom de ikke har været ministre før, så ved de 
godt, hvordan de vil have det” (Bilag 2: 11.08-12.16). 
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5.2.1 Delkonklusion 
Vores interviewpersoner mener ikke, at det har den store indflydelse på kulturen og arbejdsgangen. Spørger 
man lidt indtil forskellen på en stærk såvel som en svag minister, så forekommer der alligevel nogle områder, 
hvor arbejdsproceduren ændrer sig en smule. Peter Loft fortæller, at i visse tilfælde skal embedsmændene 
fortolke og analyse sig frem til en svag ministers ønske. Det er altså ikke altid muligt for departementschefen 
at få klarhed over, hvilken retning ministeren ønsker. Her oplever man en lille forskel i arbejdsgangen. I 
forhold til den Weberianske bureaukratiopfattelse, så mener Peter Loft, at embedsmanden stadig er 
underkastet lydighedspligten. Den opfattelse har Anne Sofie Springborg Sticker og Neel Grønlund, som siger:  
 
”(…) Jeg synes da også at i gamle dage, det var det, man snakkede om, når man snakkede om 
embedsmænd i Danmark, at det netop var meget tro og reel overfor ministeren. Man har jo 
altid sagt at minister forgår og embedsmand består”. (Bilag 2: 19.05-19.27)   
 
Vi kan altså konkludere, at vores informanter ikke mener, at der er store ændringer i arbejdsgangen, men at 
der kan forekommer nogle små processuelle ændringer i forhold til ministerkontakt.   
 
5.3 Stærke og svage ministre 
Der har, som tidligere nævnt, været fem forskellige ministre i Skatteministeriet i den igangværende 
regeringsperiode. Dette har alle været vidt forskellige ministre. Ligesom man kender det på almindelige 
arbejdspladser, at forskellige chefer har forskellige ledelsesstile, må dette nødvendigvis også gælde for de 
forskellige ministre i Skatteministeriet. Man hører tit om stærke og svage ministre. Men hvordan kan man 
definere en stærk minister og en svag minister? Hvilke kriterier spiller ind her? Og hvilken forskel gør det, om 
en minister er stærk eller svag? Disse spørgsmål vil forsøges besvaret i følgende afsnit. Besvarelsen vil først 
og fremmest tage udgangspunkt i vores interview med forhenværende departementschef i Skatteministeriet, 
Peter Loft og i mindre grad i interviewet med Anne Sophie Stricker, der er kontorchef for 
direktionssekretariatet i Skat og Neel Grønlund, der beskæftiger sig med ministerbetjening i Skat. 
 
Der kan altså være en stor forskel på, hvilken minister der tiltræder ministeriet. Mange ting kan spille ind i 
forhold til, om man kan kalde en minister stærk eller svag. Peter Loft forklarer i følgende citat, hvordan han 
blandt andet differentierer mellem en stærk og svag minister;  
 
”Så en svag minister opfattes vel, altså der er kun to måder, du ser det på. Det ene det er (…) 
de tæller ikke så godt i hakkeordnen i regeringen, og det er et problem. De sidder ikke i de 
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vigtige udvalg. Det behøver ikke at være personlig svag, det kan bare være en, der står svagt 
i partihierarkiet. (…) det jeg vil definere som en svag minister, det er en, der ikke rigtig forstår 
at give nogle relativt tydelige direktiver.” (Bilag 1: 17.25 – 19.30) 
 
En svag minister behøver altså ikke, ifølge Peter Loft, have en svag personlighed for at kunne opfattes som 
en svag minister. Det betyder derimod meget, om ministeren sidder i de rigtige udvalg. Peter Loft beskriver 
endvidere en svag minister som en, der ikke forstår at give nogle relativt klare instrukser.   
 
En anden minister der af mange kunne opfattes som svag er den tidligere skatteminister Thor Möger 
Pedersen. Grundet hans unge alder og ikke eksisterende parlamentariske erfaring fra folketinget kunne Thor 
Möger Pedersen opfattes som en svag minister. Peter Lofts udtalelser om at ministre, der fremstår svage i 
offentligheden, ikke nødvendigvis er det i realiteten, bekræftes af vores andet interview med Anne-Sophie 
Stricker og Neel Grønlund fra direktoratet SKAT: 
 
Selv sådan en som Thor Möger, som var så grøn og ung, han fyldte jo pladsen med det samme, 
fuldstændig. Så meget behagelig og (…)( Bilag 2: 19.45-20.19) 
 
I: Ja for det har vi da også snakket om, at nogen der er så grøn kunne gøre det? Bilag 2: 20.21-20.26) 
 
Ja han gjorde det godt, det må jeg sige, han havde sådan et flot helhedssyn, altså det var 
dengang vi sad sammen. Men der sad vi sammen, og han tænkte hele vejen ud, synes jeg 
altså, også hele SKAT (Bilag 2: 20.27-21.13) 
 
Dette tegner et billede af at en minister, der nemt kunne opfattes som svag, grundet sin unge alder, det 
faktum at han ikke var valgt, samt ingen erfaring havde som folketingsmedlem, i realiteten sagtens kan være 
en faglig stærk og dygtig minister. Det er derfor vigtigt at skelne imellem en svag minister udadtil og en svag 
minister internt i ministeriet. Thor Möger Pedersen var minister i knap et år, og alene af den grund at han 
blev væltet af sin egen nytiltrådte partiformand, kan man stemple ham som svag, i en hierarkisk forstand. 
Interviewet med Anne-Sophie Stricker og Neel Grønlund peger dog på, at han internt i ministeriet var 
respekteret og en intern stærk minister. 
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Når en såkaldt svag minister så tiltræder ministeriet ændrer embedsværkets opgaver sig så en smule, som 
Peter Loft forklarer: 
 
”Men også det her med en stærk og svag minister. Der kan du sige, at i min tid, der gik det ud 
på at, hvis du havde en svag minister skulle du i hans sted træffe, ikke beslutninger i stedet 
for ham, men hjælpe ham med de beslutninger som han måske havde lidt sværere ved at 
træffe, fordi han ikke var så stålsat.” (Bilag 1: 21.57 – 23.25) 
 
Som Peter Loft forklarer det i ovenstående citat, så bliver embedsværket altså nødt til at træde ind og hjælpe 
en svag minister med at træffe beslutninger, hvis han ikke er så stålsat. Han gør det endvidere klart, at dette 
ikke betyder, at embedsværket går ind og træffer beslutninger på ministerens vegne men derimod, som sagt, 
blot hjælper ham. At embedsværket ikke forsøger at overtage magt fra en svag minister, gør Peter Loft det 
endnu mere klart i følgende citat: 
 
”Og derfor synes jeg, at det, der med embedsmænd der tilraner sig magt, var lidt forfejlet. I 
dag kan man måske nok sige, at der er en tendens til at sige, så er det altså ikke så meget 
fagministeren, der bestemmer, er det så hans embedsmænd? Ja, det er det vel i et eller andet 
omfang, men måske mest fordi de er under indflydelse fra de centrale ministerier, hvor der 
vel sidder en minister i spidsen og siger at det er den vej vi skal gå, og så sidder der et kollektiv 
på 20 departementschefer og siger, det er den vej vi skal gå, og så kan fagministeren sidde at 
råbe, at jeg synes sgu ikke, at det er den vej. Så derfor er der nok sket et eller andet skifte, 
men det er sådan set ikke så meget fordi, efter min mening, at der har været et eller andet 
magtforskydning mellem embedsmand og minister, men jeg mener mere en magtforskydning 
mellem de centrale ministerier og fagministerierne.” (Bilag 1: 21.57 – 23.25) 
 
Peter Loft mener altså, at der er sket en magtforskydning mellem de centrale ministerier og fagministrene. 
Hvis den pågældende minister kan opfattes som svag og ikke er så stålsat, bliver hans muligheder for at få 
trumfet sine mærkesager igennem, altså yderligere besværliggjort af, at der sidder, som Peter Loft forklarer 
det, 20 departementschefer fra de andre ministerier og siger, at man skal gå en anden vej. I et sådant tilfælde 
er det altså embedsværket opgave at hjælpe ministeren med at gennemtrumfe hans sager. Ifølge Peter Loft 
er det altså også netop dette, som embedsværket gør. Dette bevidner altså om et embedsværk, der er 
umådeligt tro overfor deres minister, hvilket er et vigtigt punkt i den ideale Weberianske bureaukratimodel. 
Embedsværket handler ud efter teorien Logic of Appropriatness, når de er tro overfor deres minister og 
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derfor gør, hvad der er passende i situationen med en svag minister. De forsøger ikke at overtage magt fra 
ham, men derimod hjælpe ham med at træffe beslutninger. De lever op til den passende embedsmandsrolle, 
hvilket ligger i tråd med teorien Logic of Appropriateness. 
 
En minister behøver dog ikke at være decideret personlig svag eller være lavt i hakkeordnen i regeringen for 
at gøre livet sværere for ministeriet og på en måde også kunne defineres som svag, som Peter Loft forklarer 
det; 
 
”Altså da (tidligere minister – redigeret) blev skatteminister, var det jo ikke for at være 
minister for skatteområdet, det var for at sidde som (parti – redigeret) minister i regeringen, 
og så var det selvfølgelig lige Skatteministeriet, der var ledigt. Så hvor meget var han 
Skatteminister, og hvor meget var han iltapparat for sin partileder, eller et eller andet? Og 
der kan man så sige, at måske, nu kan det godt være, at jeg modsiger mig selv, men der er 
ingen tvivl om, at (tidligere minister – redigeret) har været en stærk og central minister, men 
brugte han sin tid på SKAT, eller brugte han sin tid på at være central og stærk minister i andre 
sammenhænge osv? Så hvis I siger, om det er godt for Skatteministeriet, ud fra betragtningen 
at være et stærkt og centralt ministerium, der er med på råd, jamen så har de jo haft det godt, 
under de to ministre jeg lige nævnte. Hvis man definerer det som, at få sat skattetekniske 
specialiteter i højsædet og få fokuseret på det, jamen så må man jo nærmest sige, at de har 
været uden minister i den periode.” (Bilag 1: 23.30 – 25.59) 
 
Hvis ministeren har travlt med meget andet end Skatteministeriet, kan dette altså endvidere give problemer 
for ministeriet og ministeren kan i disse tilfælde også defineres som svag. En minister kan altså være blevet 
sat i sit embede af andre grunde end, at han måske brænder for de skattemæssige sager. Peter Loft udtaler 
dog, at ministeriet i disse tilfælde dog stadig kan opfattes som et stærkt ministerium. Hvis man derimod skal 
måle ministeriet på, om man fokuserer på skattetekniske specialiteter, som han udtaler det, så er disse 
ministre nærmest ikke eksisterende, ifølge Peter Loft.  
Han forklarer yderligere omkring problemet med at have en minister, der enten har sit fokus et andet sted 
eller ikke er særlig højt i hakkeordenen i regeringen; 
 
”Hvis man til stadighed siger, at det må være Skatteministeriets opgave at prøve at gøre 
skattelovgivningen bedre i enhver henseende, ikke kun så der ikke spekuleres imod dem, men 
også så man ikke forvrider (…) og sådan at det ikke skaber retssikkerhedsproblemer osv. 
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Jamen så sker der jo ikke ret meget, hverken hvis du har en minister, der har sit fokus et andet 
sted, eller hvis du har en relativ nytiltrådt minister, som ikke har sådan måske hverken status 
i regeringen eller voldsomt mange ideer til, hvordan han nu forvalter det her område.” (Peter 
Loft, interview: 27.17 – 32.02) 
 
”Altså jeg går ud fra, at (minister – redigeret) er sidst i statsrådsrækkefølgen og det kan man 
sgu godt mærke. Den der hakkeorden den annekterer embedsmændene fra dag 1. Du kan 
fandeme mærke, om din minister sidder i økonomivalget, eller om han ikke gør.” (Bilag 1: 
32.30 – 33.49) 
 
Peter Loft forklarer altså, at en fraværende minister eller en minister, der ikke har særlig høj status i 
regeringen kan udmønte sig i, at der ikke kommer til at ske de store ting i ministeriet. 
Han udtaler videre, at den store forskel mellem ministrene kan udgøre et problem for ministeriet; 
 
”Så er de jo sådan set bedre tjent med (tidligere minister – redigeret) og (minister – redigeret), 
hvem fanden der sidder der, men det er klart, at det giver noget afbræk, det giver noget siksak 
kurs ikke? (tidligere minister – redigeret) havde nogle helt klare, i hvert fald overordnede 
retningslinjer, hvad retssikkerhed og sådan noget angik. Både forgængeren og efterfølgeren 
havde, så vidt jeg kan skønne nogle helt andre, og det giver selvfølgelig sådan lidt, ”hvad vej 
går vi i dag?” og ”gider vi kaste os over det her, for vi risikerer jo i morgen at få at vide noget 
andet vi skal gøre osv?” Og der må man jo sige, at udover nogle række sager, så er det jo ikke 
påfaldende meget, man ser fra Skatteministeriet.” (Bilag 1: 23.30 – 25.59) 
 
Hvis der på det ene tidspunkt er en minister, der har travlt med at få ministeriet til at fremstå stærkt og man 
på det andet tidspunkt har en minister, der derimod fokuserer på de skattetekniske specialiteter, så kan dette 
konstante afbræk give noget forvirring i ministeriet ifølge Peter Loft. Denne forvirring kan altså føre til, at 
embedsværket bliver i tvivl om, hvilken vej de skal gå. Det kan endvidere føre til, at embedsværket ligefrem 
overvejer ikke at kaste sig over nogle ting, da kursen pludselig kan være skiftet dagen efter.  
 
5.3.1 Delkonlusion 
Vi kan konkludere, at der findes svage og stærke ministre. Definitionen er dog forskellig alt efter om en 
minister opfattes som svag eller stærk i den partipolitiske rangorden, internt i ministeriet eller udadtil, blandt 
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befolkningen. En minister, der rangerer højt i den partipolitiske dagsorden kan ofte blive opfattet som stærk 
blandt vælgere. Der er dog ikke nødvendigvis nogen sammenhæng imellem at være en stærk minister udadtil 
og samtidig være fagligt dygtig. En minister kan være både dygtig og respekteret blandt medarbejderne i 
dennes pågældende ministerium og stadig fremstå svag i offentligheden.  
Ud fra vores interview med Peter Loft konkluderer vi, at det påvirker embedsværket hvorvidt en minister er 
fagligt svag eller stærk. Han nævner, at en minister der, ikke er fagligt stærk indenfor det givne ministeriums 
område, skal ”hjælpes” til at træffe de rigtige beslutninger. 
 
5.4 Ministerudskiftningers betydning 
I dette afsnit vil der blive diskuteret, hvilken påvirkning/betydning et ministerskift har for Skatteministeriet. 
For at kunne svare på dette, vil der blive taget udgangspunkt i onlineartikler, vores informanters egne udsagn 
og den tilhørende relevante teori. Dette vil blive sat op mod hinanden for at se, om de forskelige opfattelser, 
der eksisterer, stemmer overens med teorierne og informanternes udsagn. 
Når diskussionerne falder på ministerskift, så er tonen lagt, hvis man spørger tidligere ministre, eksperter og 
politikere. Ifølge dem så er ministerskift skadelige for de danske ministerier, da de kan svække ministeriernes 
magt ved at svække kontinuiteten samt give mere magt til embedsmændene, som så vil agere ud fra deres 
egen agenda for at fremme sig selv og deres karrierer. 
Men forholder det sig virkelig sådan? 
 
5.4.1 Magt til Embedsmændene? 
Som forklaret i afsnit 6.1, sker der mange ting i et ministerium, når der bliver indsat en ny minister, som skal 
overtage.  
Men når den nye minister nu kommer ind og skal overtage embedet, har han så den fulde magt? 
I medierne er det blevet heftigt diskuteret, om man skulle skifte det neutrale embedsværk ud. Dette betyder 
i stedet for neutrale embedsmænd i ministerierne, så bliver det overtaget af politiserede embedsmænd, som 
ikke har noget imod at overtage noget af ministerens arbejde. 
Hvis dette sker, så vil man begynde at se embedsmanden overtage opgaver som policyudvikling og 
dagsordenstyring. Grunden til at de politiserede embedsmænd er kommet frem i medierne, er på grund af 
de sager, som er kommet frem. Tilhængere af de politiserede embedsmænd ser dem som en løsning på disse 
skandalesager, hvor embedsmænd har hjulpet med at lyve over for Folketinget, ikke hjulpet ministeren med 
at rette op på sine fejl, træffe beslutninger uden om ministeren og hemmeligholde oplysninger (Kestler, 
2014). 
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Med de skandalesager, der er kommet frem i lyset gennem tiden, kan det virke som om, at de neutrale 
embedsmænd enten har fået magt eller er blevet mere ivrige efter at besidde mere magt og stige i den 
hierarkiske rangorden.  
Hvis man kigger på den udvikling, der har været i den danske centraladministration, så kan man se, at den er 
gået væk fra den bureaukratiske styringsmodel over til den mere kunde - og brugerorienteret styringsmodel 
New Public Management (NPM). 
Med NPM som styringsmodel kom også teorier som principal-agent teorien, hvor agenten ud fra det 
synspunkt handler efter at have en større viden end principalen og forsøge at skabe fordele til sig selv. I 
denne forstand kan principalen forstås som ministeren og agenten forstås som embedsmanden.  
Altså vil embedsmanden med sin viden inden for ministeriets fagområde, forsøge at skabe fordele som kan 
komme ham/hende til gode senere. Dette kan dog skabe en masse problemer, da embedsmanden kan gå 
imod det som ministeren vil, og dermed skabe konfliktsager. Teorien giver et godt eksempel på, hvorfor der 
muligvis er kommet så mange skandalesager frem. 
At principal-agent teorien er indtruffet i centraladministrationen, hvilket stemmer overens med det, som 
medierne og de tidligere ministre siger, der foregår inde i ministerierne. Men hvordan kan det være, at 
embedsmændene har haft mulighed for at få mere magt? 
Ifølge Heidi Salomonsen, lektor i Politik og Administration ved Aalborg Universitet, så er der forskellige 
muligheder, som gør, at det bliver muligt for embedsmændene at få mere magt, så de kan få større 
indflydelse. Disse muligheder kan være størrelsen på ministeriet, ministerens ønske om samarbejde, 
ministerens faglige kompetence på ministeriets fagområde og hyppige ministerudskiftninger (Petersen, 
2014). 
Hvis man først tager udgangspunkt i størrelsen og de faglige kompetencer, så kan det nogle gange være en 
umulig opgave for en minister, at kunne følge med i alt, hvad der sker i hans/hendes ministerium. Hvis 
ministeren ikke har fuld kontrol, gør det, at embedsmænd har mulighed for at overtage nogle af 
beslutningerne, da ministeren ikke har tid eller den faglige kompetence til at kunne foretage en rationel 
beslutning. Dette gælder især i de større ministerier som for eksempel Ministeriet for Børn, Ligestilling, 
Integration og Sociale forhold (Ibid.).  
Dette kan blive et stort problem for både ministeren og ministeriet, hvis man på grund af størrelsen og de 
faglige kompetencer, ikke kan holde styr på, hvad sine medarbejdere laver. Dette kan føre til, at ministeren 
kan blive ført bag lyset, idet han ikke ved, hvad de laver, eller ikke kan forstå det fagsprog, de bruger. Normalt 
vil embedsmændene arbejder ud fra det ministeren ønsker.  
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”Du kan have en minister, der kan være sådan ret formel skrivende, og så kan du have en der 
er meget uformel, som nærmest skriver på talesprog, eller ønsker at når vi skriver et brev for 
ham, at det er talesprog, så det er meget mere end det, synes jeg ikke det bliver. På den 
måde” (Bilag 2: 17.59-18.22). 
 
Hvis minister derimod ikke vælger at samarbejde med embedsmændene og fortælle hvordan han/hun gerne 
vil have tingene, så kan de blive nødt til at arbejde ud fra det, som de tænker ministeren gerne vil have, eller 
hvordan de selv synes, det skal foregå. Dette kan føre til, at embedsmændene agerer på forkert grundlag. 
Dette er dog ikke den eneste måde, hvorpå de kan få indflydelse. Det kan endvidere lade sig gøre, når der 
sker et ministerskift. 
Dette virker meget bekymrende, når man tænker på alle de ministerskift, som foregår mere hyppigt specielt 
i Skatteministeriet.  
Hvordan kan det være, at embedsmændene her har mulighed for at få indflydelse, når der kommer en ny 
minister ind og skal overtage ministeriet.  
Det sker, når der er et ministerskift i ministerierne. Her skal ministeren først sættes ind i de sager, som foregår 
i det gældende ministerium. Det er i denne periode, at embedsmændene kan få mere indflydelse, men dette 
kræver dog, at den nye minister ikke har styr på sagerne endnu. Et eksempel på dette kan være, hvis man 
har en svag minister. Så har embedsmændene større mulighed for at agere efter principal-agent teorien, 
hvor de vil fremme deres egen sag. Dette gør de ved, at embedsmændene forsøger at påvirke ministeren til 
at tro at lige præcis de sager, som de sidder med, prioriteres højest.  
Jo hyppigere der sker ministerskift, jo oftere har embedsmanden mulighed for at forsøge at få indflydelse på, 
hvilke sager der skal prioriteres (Petersen, 2014). Hvis embedsmændene handler sådan, kan man sige, at de 
lever i den kontradiktoriske model, hvor embedsmænd, dog diskret, er i direkte konkurrence med ministeren 
om magten. Her vil embedsmanden være vant til at sige nej til sin minister, og foretage sig det han/hun synes, 
er det rigtige valg (Peters, 1988: 155ff). 
Den kontradiktoriske model og den formelle model er en samspilsmodel udviklet af Guy Peters, til at kunne 
forklare de forhold, som kan eksistere mellem ministre og embedsmænd. 
Derfor kan man se en stor problematik i, at den nuværende regering foretager så mange ministerskift, 
specielt i Skatteministeriet. Hvis denne udvikling fortsætter kan man forestille sig, at der i fremtiden vil være 
enten flere skandalesager eller at den siddende minister ikke har styr på sit ministerium, da alle har deres 
egen agenda. 
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Men dette forekommer kun, hvis der eksisterer sådanne tilstande i den danske centraladministration. Kan 
man virkelige sige, at embedsmændene udnytter disse faktorer, som kan forekomme i ministeriet, til at 
kunne få mere indflydelse? 
Ifølge professor Jørgen Grønnegaard Christensen på instituttet for Statskundskab på Aarhus Universitet, så 
har den nuværende form for embedsmænd ikke nogen reel magt i ministeriet. Det eneste sted, hvor 
embedsmændene har noget at skulle have sagt, er ved de ikke-politiske dagsordner. Dette kan omfatte 
opdateringer af ukontroversiel lovgivning, som bliver gjort hvert år. Herudover kan det være komplicerede 
og tekniske emner som for eksempel, hvorvidt togene skal være el - eller dieseldrevet, som den bedste 
løsning (Petersen, 2014). 
Jørgens udsagn om, at embedsmænd ikke har nogen reel magt, er Peter Loft enig i omkring hans tid i 
Skatteministeriet. 
 
”Det foregår sådan lidt, at en embedsmand udmærkes (…) I kan jo tale om, at de kan være 
nok så magtfulde, og hvad fanden ved jeg. De kan jo ikke træffe en beslutning. En 
embedsmand træffer ingen beslutninger, han indstiller til sin minister om at træffe 
beslutninger. Dem han selv kan træffe, de er sgu for kedelige” (Bilag 1: 27.17 – 32.02). 
 
Han mener også, at selvom der skulle komme en svag minister ind i Skatteministeriet, vil de ikke forsøge at 
få mere indflydelse eller tilrane sig mere magt.   
 
”Og det er så ikke fordi, at embedsmanden tilraner sig magt og siger, har, endelig en svag en, 
så kan vi sku bliver herre i eget hus” (Bilag 1: 17.25 – 19.30). 
 
Denne påstand erklærer Heidi Salomonsen sig enig i, da hun ser det som værende direkte dumt af 
embedsmændene at forsøge at misbruge den position de har, for at kunne fremme deres egen karrierer. 
Dette kan skyldes, at sådan en manøvre nemt kan give bagslag, og  at man som embedsmand kan få en 
karrieremæssige deroute. 
 
”»Ja, en embedsmand kan bruge sin indflydelse til at modarbejde regeringen og dens politik, 
men så holder man ikke ret længe som embedsmand” (Petersen, 2014). 
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Men dette sker sjældent, da embedsmænd stadig agerer ud fra de karakteristika, som eksisterer fra 
Webers bureaukratimodel, hvor embedsmændene er politisk neutrale og ansat i livslange karrierer.  
Dette forstærkes af Peter Loft, som mener, at man som embedsmand i ministerierne, støtter sin minister i 
hans/hendes gøren, medmindre det er direkte i strid med lovgivningen (Bilag 1, 17.25 – 19.30). 
 
”Du kan fandeme tro, at du bakker din minister op” (Bilag 1, 17.25 – 19.30). 
 
Den samme opfattelse har Anne Sophie Springborg Sticker, som også mener, at det ligger på rygraden af 
embedsmanden, at man vil gøre alt for sin minister. Ifølge hende er embedsmænd meget loyale over for 
deres ministre (Bilag 2, 19.05-19.13).  
 
”Jo jo man vil jo gøre alt for at ens minister er (…). Det ligger jo på rygraden af en 
embedsmand (…)” (Bilag 2: 19.05-19.13). 
 
Denne påstand bliver endvidere underbygget af Neel Grønlund, som siger at: 
 
”Jeg synes da også at i gamle dage, det var det, man snakkede om, når man snakkede om 
embedsmænd i Danmark, at det netop var meget tro og reel over for ministeren” (Bilag 2: 
19.16 - 19.23) 
 
Man kan derfor komme frem til den opfattelse, at der i Skatteministeriet er en blanding af Guy Peters 
funktionelle og formelle samspilsmodel. 
Man kan derfor sige, at nutidens embedsmænd i Skatteministeriet rent faktisk foretrækker at arbejde 
sammen med en minister, som ved, hvad hun/han laver. Dette gør deres arbejde nemmere, da de ikke skal 
gisne om, hvad deres minister vil have, de skal lave, og hvilken retning eventuelle lovforslag skal gå 
(Petersen, 2014). 
Men selvom de har en svag minister, så vil de stadig arbejde sammen med ham/hende. Dette gælder også, 
selvom det kan være svært at tyde den nye minister. 
 
”Ej, det er sgu mere, skidtet skal jo køre og hvis han taler sort, så må jeg prøve at oversætte 
det til hvidt, og det bliver den forståelse af det sorte snak, som jeg har (…) det er ikke min 
”egen opfattelse, det er sådan som jeg tror ministerens udtalelser, nu sætter jeg det meget 
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på spidsen, eller hvad man nu kalder det med sort snak. Men hvis de er sådan lidt vagende og 
sådan, ja hvad ved jeg, så bliver det departementschefen, der må prøve at sige, at jeg tror, 
det er det her, vi skal. Men det er ikke i et eller andet forsøg på at tilrane sig magt, det er et 
forsøg på at få truffet de beslutninger, som ministeren måske ikke træffer helt så stringent 
og klart, som en stærk minister ville have gjort” (Bilag 1, 17.25 – 19.30). 
 
Med dette siger Peter Loft, at selvom de havde en svag og/eller utydelige minister, så må 
departementschefen finde ud af, hvad det var ministeren ville have, der skulle gøres. 
Det, at embedsmændene følger deres minister og agerer ud fra det de tror, ministeren ønsker, de skal gøre 
i bestemte situationer og ikke arbejder ud fra at skabe indflydelse for dem selv, stemmer overens med 
teorien Logic of Appropriateness udviklet af James G. March og Johan P. Olsen i 1995, hvor man forsøgte at 
forklare aktørens handlen i institutionelle rammer. I teorien vil aktøren stille sig selv det spørgsmål, hvad 
der forventes af dem og dermed være i stand til at kunne agere ud fra, hvad de mener, ministeren ønsker 
af resultat. 
En sådan tankegang stammer helt tilbage fra Webers bureaukratiske forestilling af embedsmanden, hvor 
embedsmanden er ansat på livstid, trofast over for sin minister og har den nødvendige viden inden for det 
specifikke fagområde, som ministeriet tilhører.  
Ud fra de forskellige udsagn fra de interviewede informanter er det svært at sige, om eksperterne har ret i, 
at deres udsagn passer på andre ministerier, men ikke kan generaliseres på Skatteministeriet. 
 
5.4.2 Et svækket ministerium? 
Ud fra det tidligere afsnit, blev det diskuteret hvorvidt embedsmænd tilraner sig magt og indflydelse, når 
der bliver skiftet minister i et ministerium. Men er det virkelig den eneste konsekvens, der kan være ved et 
ministerskift? 
Der sker forskellige ting i et ministerium, når der kommer en ny minister. Medarbejderne skal tage højde 
for, hvordan den nye minister gerne vil have tingene til at foregå. Men hvad hvis der forekommer hyppige 
ministerskift, som man har set det i Skatteministeriet gennem de sidste mange år?  
Når der sker en ministerudskiftning, så skal ministeren først sættes ind i processen og procedurerne og de 
igangværende projekter. Dette tager både tid og ressourcer, som kan hæmme den kontinuitet, der 
eksisterer i ministerierne. 
 
Men sådan opfatter den tidligere departementschef Peter Loft, nuværende kontorchef i 
Direktionssekretariatet i SKAT Anne Sophie Springborg Sticker og Neel Grønlund som arbejder med 
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ministerbetjening i SKAT, det ikke. De synes derimod ikke, at en ny minister hæmmer den kontinuitet, som 
har været der før. De er af den opfattelse, at de ændringer som sker i ministeriet ved en ny minister, oftest 
er minimale. 
Peter Loft er altså af den opfattelse, at når der kommer en ny minister, så kører tingene videre som førhen. 
Han siger, at de, der er tættest på ministeren, rådgiver og finder ud af, hvordan ministeren vil have, at 
tingene skal gøres og videregiver denne information til de øvrige medarbejdere. Det vil sige, at de 
nærmeste medarbejdere er en slags ”buffer” zone. 
 
”Der kan være en minister, der siger, ”jeg hellere vil have, I forelægger det mundtligt for mig, 
jeg vil ikke have alt det skriftlige lort”. Jamen så skal du sende det signal ud i systemet og det 
kan du ikke bare gøre, for så kommer de jo bare alle sammen og messer der i timevis, og det 
nytter jo ikke noget” (Bilag 1: 15.37 – 15.58). 
 
Dermed mener han ikke, at medarbejderne mærker specielt meget til det, udover at der er nogle små 
ændringer. Ellers forsætter de som normalt. Denne påstand bliver bakket op af Neel Grønlund: 
 
”Nej altså jeg fornemmer ikke, nu har jeg jo prøvet det en del gange, altså jeg fornemmer ikke 
nogen forskel, i den måde vi arbejder på, eller den måde vi skal levere de krav der er til de 
leveringer vi skal lave de ændres ikke så på den måde der fornemmer jeg heller ikke noget 
negativt ved det” (Bilag 2: 06.48-07.37). 
 
Ud fra dette kan man konkludere, at der ifølge vores informanter ikke er den store forskel på ministrene, 
når der sker et ministerskift i Skatteministeriet. Hvordan kan det så være, at eksperter, ministre og tidligere 
departementschefer alle siger, at hyppige ministerskift er dårlige for ministerierne? 
 
Hvis man tager udgangspunkt i, hvad ministrene foretager sig i starten af deres embede og hvordan de vil 
have tingene til at fungere, så er der ikke den store forskel. Hvad sker der så efterfølgende? 
Et af de andre dilemmaer som rejses ved hyppige ministerskift er, når den nyankommne minister bruger tid 
på at gennemgå de sager og projekter, som den tidligere minister ikke havde tid til at gennemføre, men 
derimod må se sig nødsaget til at overlade det til sin efterfølger, som kan ende med sidde med en masse 
ufærdige projekter, som ministeren først skal have indsigt i, før han/hun kan komme med en mening og 
sine egne projekter. Dette bryder med den kontinuitet, som eksisterer i ministeriet, da det både tager tid 
og ressourcer at sætte den nye minister ind i sagerne (Rohde, 2014 A). 
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Men det er ikke alle, der opfatteren ny minister sådan. Anne Sophie ser lidt anderledes på det. 
 
”Når der så kommer en ny som ikke har siddet i Skatteministeriet før, og som ikke har arbejdet 
med Skat, så er det jo klart at man lige skal træde et skridt tilbage, og sige okay, hvis jeg nu 
skal forklare det her for en der, aldrig har set sagen før. Det er den eneste, jeg vil sige ændring 
vi kan få som sådan, vi skal måske nogen gange skrive kortere, men mere præcist end vi har 
gjort tidligere” (Bilag 1, 07.38 – 08.32) 
 
Uvisheden om, hvor længe en minister sidder på posten kan resultere i, at ministeren mister en del af sin 
indflydelse, da han/hun muligvis ikke opnår mulighed for, at kunne slå igennem som minister (Rohde, 2014 
B).  
Men ifølge Jacob Torfing, professor ved Institut for Samfund og Globalisering ved Roskilde Universitet, så 
opstår der kun problem med gennemrejsende ministre kun, hvis den pågældende minister ikke har en 
faglig baggrund inden for ministerområdet.  
Dette skyldes, at personen skal sættes ind i ressortområdet med hjælp fra sit embedsværk, og ikke har tid 
til at løse de igangværende projekter. Dette vil forhindre kontinuiteten i ministeriet, da man ikke har tiden 
eller evnerne til at løse de opgaver/projekter. Dette medfører, at ministeriet ikke står særlig stærkt (Ibid.). 
Men hvad så med de ministre, som er bedre udrustet til opgaven? 
Før i tiden var det sådan, at hvis man var Undervisningsminister, så havde man en baggrund som 
skolelærer. Dermed var personen mere faglig stærk, hvilket betyder, at ministeren bedre kunne håndtere 
de udfordringer, som kunne opstå, da personen havde en fagbaggrund inden for ministerområdet 
(Gudmundsson & Sørensen, 2014). 
Spørgsmålet er så, om dette kan generaliseres på alle ministre, eller om der er nogle, som ikke har en faglig 
baggrund, men som stadig kan have indflydelse og være en stærk minister for sit ministerium. Ifølge Anne 
Sophie kan dette sagtens lade sig gøre. Hun har oplevet op til flere forskellige ministre i sin tid i 
Skatteministeriet. 
 
”Og der kan man se, vi har jo haft rigeligt at prøve af på, men det er stadig ikke mit indtryk, 
og vi har haft meget forskellige ministre, og vi har haft nogen helt nye, helt uerfarne, og 
alligevel har de taget deres rum med det samme, synes jeg. Jeg kan ikke se, altså de var jo 
meget engagerede alle dem, vi har haft. Selv sådan en som Thor Möger som var så grøn og 
ung, han fyldte jo pladsen med det samme, fuldstændig. Så meget behagelig og (…)” (Bilag 2, 
19.45 – 20.19). 
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Selvom disse ministerskift indadtil ikke har den store indflydelse, da både embedsværket og ministerierne 
er i stand til at kunne håndtere hyppige ministerskift og både svage og stærke ministre, så må de hyppige 
ministerskift have nogle konsekvenser udadtil. 
Det at flere ministerier har skiftet ministre op til flere gange, kan give et billede udadtil hos befolkningen og 
de resterende politikere, at den siddende regeringen er svag og inkompetent. Dette kan ses, da den ikke er 
i stand til at kunne finde en fungerende minister, som kan varetage sit ministerområde forsvarligt.  
Trods alle de negative sider af hyppige ministerskift, så kan et ministerskift også have en positiv indvirkning 
på et ministerium. Dette kan skyldes, at man for eksempel i et ministerium har en svag minister, som ikke 
har kunne finde ud af varetage sine opgaver ordentligt. Derfor kan en ny minister være et frisk pust i 
ministeriet og for regeringen, hvis denne har fået negativ omtale grundet de dårlige resultater begået af 
den tidligere minister.  
Derfor kan Statsministeren ved at skifte ud i det pågældende ministerium genskabe noget af den tabte 
tillid, da de tidligere ministre ikke var stærke nok, til at kunne samle stemmer eller få gennemført nogle 
markante politikker. Med de nye ministre kan der komme nye ideer og et frisk pust ind i ministerierne, som 
hjælper med at genskabe tilliden og nedkæmpe den uro, som kan være opstået i befolkningen (Redder, 
2013). 
 
5.4.3 Delkonklusion 
Ud fra diskussionsafsnittet kan man konkludere, at der sker hyppige ministerskift, som kan have en stor 
indvirkning på kulturen og kontinuiteten i ministerierne, specielt i Skatteministeriet. Med hyppige 
ministerskift ser eksperterne chancer for, at embedsmændene skal gå ud over deres beføjelser, for at 
kunne fremme deres indflydelse. Men sådan forekommer det ikke i Skatteministeriet. Ifølge Peter Loft, så 
står embedsmændene hundrede procent bag deres minister, både hvis personen er en svag eller stærk 
minister. Man kan derfor konkludere, at embedsmændene i Skatteministeriet ikke følger Principal-agent 
teorien, som stammer fra NPM. Denne teori siger nemlig, at de vil forsøge at øge deres indflydelse. I stedet 
handler de ud fra Webers bureaukratiske tankegang omkring embedsmænd, som siger, at man er ansat i en 
livslang karriere og støtter sin minister. 
Dette skyldes, at man i Skatteministeriet har sørget for, at når der indsættes en ny minister, så vil 
departementschefen sørge for, at han kommer bedst muligt ind i sagerne og forklare om ministeriets 
opbygning. Hvis der er noget, som ministeren gerne vil have ændret, så vil han i starten henvende sig til 
departementschefen, som så vil få det spredt i ministeriet. Dette gør, at alle ved, hvordan de håndterer den 
nye minister, uden at de selv skal opsøge ham/hende. Indtil da vil embedsmændene arbejde videre, som de 
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plejer. Ifølge Guy Peters samspilsmodeller betyder det, at minister og embedsmænd befinder sig i den 
funktionelle model, hvor de har et tæt bånd, som sikrer, at der ikke kommer indflydelse udefra. Endvidere 
opretholder de den formelle model, hvor embedsmænd normalt vil føle sig tvunget til at sige ja, men i 
stedet gør det af pligt og respekt for den siddende minister. 
Selvfølgelig vil der være undtagelser, hvor den minister, som kommer ind, kun vil besidde ministerposten i 
ganske kort tid, og derfor ikke er interesseret i at føre skattepolitik. Dette sker dog sjældent, da det vil vise 
tegn på at den siddende regeringen ikke har en målrettet kurs, da man vælger en minister, som ikke er 
egnet eller interesseret i det.   
 
Kap 6. 
 
6.1 Konklusion 
For at have mulighed for at kunne besvare vores problemformulering, har det været nødvendigt for os at 
foretage interviews af relevante personer, som muligvis ville kunne give os den nødvendige information til 
vores besvarelse. Før vi har kunnet påbegynde vores interviews og analysere den empiri, som vi har fået fra 
vores interviewpersoner, har vi set det som værende vigtigt først at skabe et indblik i, hvordan 
embedsmandsrollen har udviklet sig gennem tiden, samt hvordan Skatteministeriet er opbygget i de 
forskellige styrelser og direktorater. 
Gennem vores redegørelse af Skatteministeriet har vi fundet ud af, at det først var i 1987, at Skatteministeriet 
blev et selvstændigt ministerium, da det før i tiden en del af Finansministeriet. Da det hørte under 
Finansministeriet, var det delt op i Skattedepartementet og Tolddepartementet. Derefter blev det et 
ministerium for sig selv, da det senere igen blev delt op i to departementer – Skattedepartementet og Told- 
og Afgiftsdepartementet. Disse departementer havde hver deres styrelser, som var Skattedirektoratet og 
Direktoratet for Toldvæsenet. Disse to departementer blev i 1989 sammenlagt til et departement og 
tilhørende styrelse. 
I 2013 blev der lavet en ny struktur af Skatteministeriet, som adskilte SKAT fra Skatteministeriet. Denne 
omstrukturering blev set som nødvendig i forhold til adskillelsen af det politiske i departementet og 
sagsbehandlingerne, der foregik hos SKAT. Man kan ud fra dette konkludere, at Skatteministeriet har udviklet 
sig i en retning, som passer med NPM-tankegangen. Dette skyldes, at man i 2013 gik over til mere fokus på 
borger- og virksomhedsanvendt administration. 
 
Ydermere har vi beskrevet embedsmandens rolle gennem tiden. Hvis man undersøger embedsmandens rolle, 
opdager man hurtigt, at embedsmandens fagbaggrund har ændret sig fra at være jurister til at blive besat af 
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økonomer i midten af 1900-tallet. I dag bliver stillingerne ofte besat af politiloger og andre med 
samfundsvidenskabelige baggrund. Man kan med dette konkludere, at embedsmandens baggrund har 
udviklet sig fra jurister til at være specialister. Dette kan endvidere ses, da arbejdsopgaven hos ministeren er 
vokset markant. Dette har resulteret i, at ministeren er blevet mere afhængig af sine embedsmænd. Dette 
går ind og påvirker embedsværket i den forstand, at flere opgaver bliver varetaget af disse. Det er en 
udvikling, der er forekommet gennem tiden, da embedsmanden tidligere arbejdede reaktivt til i dag at 
arbejde proaktivt. Embedsmanden tager i højere grad mere del i policy-udviklingen i dag.  
Vi kan gennem vores analyse om ministerskift konkludere på baggrund af vores informanter, at der kan 
forekomme forskellige grunde til, at et ministerium skifter en minister. Dette kan eksempelvis skyldes et nyt 
job, eller at partiet går ud af regeringen. Arbejdet i ministeriet er forskelligt i forhold til, hvilke årsager, som 
ligger til grund for ministerskiftet. Ifølge vores informant, Peter Loft, kan vi konkludere, at under en 
valgperiode har departementschefen og embedsmændene tid til at forberede sig på det givne udslag fra 
valget for dermed, at kunne ”please” sin minister efter valget. Hvis det derimod er et pludseligt ministerskift, 
har embedsværket ikke haft tid til at forberede og indstille sig til den nye ministers ønsker. Gennem vores 
interview med Peter Loft, kan vi konkludere, at det er blevet sværere at forberede sig på en ny minister i dag 
i forhold til tidligere. Årsagen til dette er blandt andet, at ministeren har et regeringsgrundlag, som han/hun 
skal følge. Dette betyder, at der er forskel på, om der sker et ministerskift efter et valg eller midt i en 
regeringsperiode. Grunden til dette er, at der forekommer nogle problematikker, hvis der sker et 
ministerskift i en igangværende regeringsperiode, da ministeriet har svært ved at vide, hvilken politisk retning 
den nye minister foretrækker. Derfor skal embedsværket have udarbejdet flere forskellige politiske 
løsningsforslag, som den nye minister vil anerkende. Dette kan medføre en større arbejdsbyrde for 
embedsværket i starten. 
 
Ligeledes kan det ifølge Peter Loft være besværeligt og tidskrævende at sætte den nye minister ind i sagerne, 
da alle i embedsværket ønsker at gøre et godt indtryk og derfor komme rendende og forklarer de sager, de 
sidder med. 
Når den nye minister er kommet på plads i ministeriet, så sker der ifølge vores informanter kun få 
processuelle ændringer i arbejdsgangene. Disse ændringer kan, dreje sig om hvilket format ministeren vil 
have sine forslag. Der bliver altså ikke lagt særligt meget mærke til ankomsten af en ny minister på 
arbejdsgangen.  
 
Vi kan ydermere konkludere at der findes stærke og svage ministre. En minister kan være enten stærk eller 
svag inden for den politiske rangorden, både udadtil blandt befolkningen, men også internt i det ministerium 
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ministeren sidder i. Vi kan ligeledes konkludere, at der ikke er nogen sammenhæng mellem, om ministeren 
er dygtig til det givne område, og om ministeren er stærk. Ministeren kan være velanset blandt sine kollegaer 
og embedsværk, men være knap så populær hos befolkningen. Igennem vores interview med den tidligere 
departementschef, Peter Loft, kan vi også konkludere, at hvis en minister er grøn på det givne fagområde, er 
det departementschefens og embedsværkets opgave at hjælpe ministeren med det tekniske arbejde inden 
for ministeriet.  
 
I vores diskussionsafsnit kommer vi ind på, at eksperter og tidligere ministre frygter, at embedsmændene 
prøver på at tilrane sig magt gennem manipulation. Endvidere har eksperterne den opfattelse, at hyppige 
ministerskift kan skabe uro i ministeriet. Vi kan dog konkludere ud fra vores informanter, at dette ikke er 
tilfældet, da embedsmændene støtter deres minister 100 procent, selvom ministeren er enten stærk eller 
svag på nogle områder. Man kan hermed konkludere, at de handler i overensstemmelse men teorien Logic 
of Appropriatness. Dette er i modsætning til det, som eksperterne forventer, da de mener, at 
embedsmændene vil handle ud fra Principal-agent teorien. Denne teoris tankegang bunder i, at 
embedsmændene vil forsøge at tilegne sig magt for at fremme deres egen karrierer.  
Vi kan dermed konkludere, at den Weberianske Bureaukratimodel stadig består i forhold til, at en 
embedsmand til enhver tid vil støtte sin minister, såfremt det er inden for lovgivningens rammer. Det er 
ligeledes med til at bekæmpe den uro, der kan forekomme ved hyppige ministerskift. 
Dermed kan vi konkludere, at hyppige ministerskift overordnet set ikke hæmmer kontinuiteten eller har en 
negativ påvirkning på kulturen og arbejdsgangene i Skatteministeriet. Der kan derimod være områder og 
tidspunkter, hvor ministeriet kan være mere sårbart end normalt over for ministerudskiftningers påvirkning. 
 
6.2 Perspektivering 
I stedet for at se om skiftende ministre påvirker arbejdsgangen og kontinuiteten i Skatteministeriet, kunne vi 
først og fremmest havde taget udgangspunkt i et andet ministerium. Det kunne være et mere betydningsrigt 
ministerium, såsom Justitsministiet, Statsministeriet eller Finansministeriet, som er, efter vores informant 
Peter Lofts mening, de ”tunge drenge” i administrationen. Grunden til at dette kunne være interessant er, at 
alt, hvad ministeren og embedsværket foretager sig i Skatteministeriet, skal godkendes af  
 
Finansministeriet. Den tidligere departementschef, Peter udtaler således:  
”Fjenden sidder i Finansministeriet (…)”(Bilag 1: 17.25 – 19.30). 
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Dette hierarki kunne være interessant at se i efter sømmene, da det ville give en større forståelse af, hvordan 
de forskellige ministerier samarbejder og påvirker hinanden.  
Det kunne også havde været interessant at vende blikket mod et ministerium, som har haft  op til flere 
ministerskift over den seneste årrække, da det ministerium kan være mere eller mindre påvirket af et 
ministerskift, eller have en anden tilgang til håndteringen af en ministerrokade. 
 
En anden retning, som kunne være spændende at undersøge er, om de mange skandalesager, som har fundet 
sted de seneste år er påvirket af for svage ministre og indflydelsesrige embedsmænd. Vi kunne havde taget 
udgangspunkt i for eksempel Skattesagen, da Trols Lund Poulsen var minister for Skatteministeriet, hvor 
vores informant, Peter Loft, var departementschef. Vi kunne også havde set på skandalen om nødløgnen, 
hvor Morten Bødskov var justitsminister. Det vi kunne bruge disse sager til var at undersøge, om det var 
ministrene, der tog beslutningerne, eller om det var embedsværket, mere konkret om det var 
departementschefen, som tog beslutningerne og trak i trådene. Ydermere kunne vi diskutere om 
ministeransvaret er en fair ordning over for ministeren, da det er departementschefens og embedsværkets 
opgave at guide ministeren inden for lovgivningens rammer.  
 
I medierne bliver der også malet et billede af, at den traditionelle embedsmandsrolle er under pres. Grunden 
til dette pres, ifølge medierne er, at embedsmændene er bange for at blive fortrængt af politikerne og deres 
spindoktorer. Ifølge medierne vil dette resultere i, at embedsmændene vil gøre absolut alt for deres minister 
for at behage deres politiske ønsker (Rehling, 2014). Problematikken rygtes at være; ”Embedsmænd er 
nærmere regerings spindoktorer end demokratiets uafhængige forvaltere af sandheden” (Mandag Morgen, 
2015). Grunden til denne mistænkeliggørelse af embedsmændene er de mange skandalesager, som de har 
været involveret i.  
 
En helt tredje sag, der ville være interessant ville være, hvis vores hypotese om at de mange ministerskift der 
har ramt Skatteministeriet, har haft en negativ effekt på kontinuiteten i embedsværket, holdt stik. 
Grundlæggende fordi det lægger op til en diskussion omhandlende, hvilken effekt det ville have på det danske 
demokrati. Først og fremmest er alle Folketingets medlemmer folkevalgt, men det er embedsmændene ikke. 
Hvis embedsmændene og departementscheferne tilegnede sig magten, ville dette stride med Danmarks 
overbevisning om et repræsentativt demokrati.  
 
De ovennævnte sager, der også havde været relevante at belyse i denne opgave, leder til en anden 
interessant diskussion, nemlig om der bør indføres såkaldte juniorministre. Denne diskussion blussede senest 
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op i forbindelse med forflytningen af departementschefen i Justitsministeriet Anne Kristine Axelsson, der 
måtte forlade sin post efter den såkaldte PET-sag (Maltesen, Dam Nielsen, Hvass, 2014). De ovennævnte 
sager viser, at det i nogle tilfælde kan være svært for embedsmænd både at være loyale overfor minister, 
befolkning og lovgivning på samme tid. Rationalet bag idéen om at indføre juniorministre er, at disse skulle 
have til opgave at vejlede ministre og dermed ikke være uafhængige af regeringsskift, som embedsmænd 
skal være. Et gammelt ordsprog lyder, at ministre forgår og embedsmænd består. Juniorministrene skulle 
udnævnes af den siddende minister og forlade posten sammen med denne minister, loyaliteten skal være 
rettet mod ministeren alene, selvfølgelig indenfor lovens rammer. En juniorminister kan muligvis afhjælpe 
eventuelle problemer med subjektive og magtfulde embedsmænd idet denne ville have til opgave at hjælpe 
ministeren med at navigere i et ofte komplekst ministerium hvor almen ekspedering og implementering af 
politikker flyder sammen med spin, valgkamp, kommunikation og ledelse. Det er vores opfattelse, at 
embedsmændene i Skatteministeriet er både professionelle og pligtopfyldende, ikke alene overfor de 
sidende ministre men også overfor lovgivningen. Det er vores klare indtryk, at dette også gør sig gældende 
under perioder med svage eller nye ministre. Vi mener dog, at embedsmændene i dag, grundet den store 
nyhedsdækning og øgede bevågenhed på politikeres arbejde, ville drage nytte af en ordning, der sikrede, at 
de ikke ville komme ud for situationer, hvor de skal fungere som politiske rådgivere, men at de alene skulle 
varetage klassiske embedsmandsroller. Skattesagen er for os et eksempel på, at det kan være svært for 
embedsmænd at navigere i et system, der kræver, at de har fingeren på pulsen for at kunne rådgive deres 
ministre, samtidig med, at de ikke må komme for tæt på enkeltsager. Skattesagskommissionen konkluderede 
netop, at der ikke var begået ulovligheder der kunne føres tilbage til enkeltpersoner, på nær i tilfældet med 
to embedsmænd (Justesen & Mølgaard, 2014). Alligevel rettede kommissionen en kritik af flere aktører 
herunder Peter Loft. Selvom skattesagen ikke har været en del af vores analyse mener vi den er interessant 
for vores emne, idet den illustrerer, at selvom der ikke blev begået klare lovovertrædelser, førte 
kommissionens arbejde til kritik af flere nøglepersoner, herunder Peter Loft. Dette viser, at embedsmænd 
kan være genstand for kritik og endda tvungen orlov, selvom der ikke kan bevises klare lovovertrædelser. Vi 
mener, at dette maler et billede af at embedsmænds arbejdsgange kan være svære at navigere i, når netop 
et kommissorium med lang arbejdstid ikke kan påvise individuelle fejl i sagsbehandlingen. Kritikken mod 
Peter Loft lød blandt andet på, at han var for tæt på sagen, dog uden at udnytte den viden dette gav ham. Vi 
mener, at der stilles meget svære krav til embedsmænd, idet de skal være på forkant med, hvad der foregår 
i et ministerium, uden at de må gå for tæt på enkeltsager. Dette kan muligvis afhjælpes ved hjælp af 
juniorministre. Om ikke andet kan det aflaste ministresekretærenes rådgivningsmæssige arbejde, som ofte 
indbefatter taleskrivning mm. (Koch & Knudsen, 2014:48ff). Professor Tim Knudsen fra Københavns 
Universitet siger om emnet juniorministre til Djøf-bladet at:  
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Ministrene er i dag så overbelastede, at de trækker på embedsværket til en række politiske 
opgaver. Men politisk rådgivning bør varetages af folk, der forsvinder sammen med 
ministeren (Bøgelund, 2011). 
 
I modsætning til Tim Knudsens syn på sagen om Juniorministre, citerer Djøf bladet Professor ved Aalborg 
Universitet, Jørgen Grønnegaard Christensen for at sige følgende: 
 
”Det er værd at erindre om, at en beskeden udvidelse af rådgiverstaben og 
ministerkapaciteten ikke vil fjerne gråzonen. Ministrene og regeringen vil fortsat være stærkt 
afhængige af information, faglige og politiske råd fra embedsværket. (Bøgelund, 2011). 
 
Alligevel mener vi, at der er behov for en nytænkning af det mere end 150 år gamle system, som 
embedsværket ligger under for i Danmark. Det er værd at bide mærke, i at Jørgen Grønnegaard Christensen 
alene pointerer at en udvidelse af rådgiverstaben ikke vil ændre noget, vores holdning er, at det ikke skal stå 
alene men kombineres med en klarere opgavefordeling i ministerierne, sådan at det bliver klarere, hvilke 
opgaver der tilfalder ministeriernes embedsmænd, og hvilke opgaver der tilfalder ministerens personlige 
stab. Det er naivt at tro, at det vil fjerne skandalesagerne, idet de altid vil være tilstede i en 
centraladministration der beskæftiger et så anseeligt antal mennesker og er underlagt stadig stigende 
mediebevågenhed. Alligevel mener vi, at det i nogen grad vil afhjælpe problemet og gøre det lettere for 
embedsmænd med megen ministerkontakt at få afklaring over deres beføjelser og forventningerne til dem i 
en ofte kompleks hverdag.  
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